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Când „conducerea” intră în conversație, răspunsul regretabil al
prea mulți oameni de știință organizatoric este un căscat. În timp ce mulți simt că
studiul leadership-ului este învechit, știm cu toții că leadershipul este esențial pentru a înțelege
stabilirea modului în care funcționează organizațiile. Dave Messick și Rod Kramer au
a adunat un set de eseuri care ne amintesc că studiul leadershipului ar trebui
ocupă încă un loc central în domeniul nostru. Nu sunt căscături aici. Acesta este un
carte plină de viață și captivantă. Sperăm că vă va trezi la potențialul de cercetare
cial în acest domeniu. Bucurați-vă.
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Introducere:
Noi abordări ale
Psihologia Leadershipului
David M. Messick
Universitatea Northwestern
Roderick M. Kramer
Universitatea Stanford
Majoritatea capitolelor din acest volum au fost prezentate sub formă de lucrări la o mică parte
conferință de cercetare ținută în 2001 la Kellogg School of Management
de la Universitatea Northwestern din Evanston, Illinois. Scopul acestei con-
referința a fost de a explora idei noi despre psihologia leadershipului, an
subiect de cercetare important și de lungă durată în domeniul psihologiei sociale
chologie. A fost opinia editorilor acestei cărți și a convocatorilor
a conferinţei pe care a avut-o studiul psihologic social al conducerii
lansat în mai multe direcții noi, interesante și importante. Aceasta
a fost, de asemenea, convingerea noastră că interesul pentru subiect, atât în cadrul social, cât și al organizațiilor.
psihologia națională, precum și în cadrul comunității de afaceri, a avut
crescut rapid. A fost un moment ideal, așadar, pentru a-i întreba pe unii dintre cei din lume
conducând oamenii de știință să se reunească pentru a-și descrie gândirea și cercetarea.
Această carte este rezultatul acestor eforturi. Contribuțiile sunt tradiționale
domeniile psihologice sociale precum și teoria organizațională. Ei examinează-
leadership-ul ca proces psihologic și leadership-ul oferit de
1
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constrângeri și oportunități organizaționale. Scopul nostru nu a fost
focalizați capitolele pe o singură abordare a studiului și conceptualizării
a conducerii, ci mai degrabă pentru a afișa diversitatea problemelor care le înconjoară
subiectul.
Savanții în leadership au identificat o serie de abordări ale studiului
conducere. Care sunt caracteristicile personale ale liderilor? Ce este
natura relației dintre lideri și adepți? De ce percepem
unii oameni să fie lideri mai buni decât alții? Care sunt circumstantele
care evocă calități de conducere în oameni? Se poate preda leadershipul? Și
curând. Contribuțiile la această carte examinează aceste întrebări importante
și se încadrează în trei categorii destul de coerente. Partea I se referă la concepții
de conducere. Cum a fost definit conducerea? Care sunt cele sociale și
procesele psihologice care constituie leadership? Sunt patru cap-
terți care se încadrează în această categorie.
Partea a II-a include contribuții care se ocupă de factorii care influențează
eficacitatea conducerii. Unele condiții fac conducerea relativ
lipsit de importanță, în timp ce alții fac o bună conducere esențială. Unele moduri
de relaţionare cu alţi oameni sporesc eficienţa liderilor, în timp ce
altele reduc influenţa liderilor. Această parte a cărții conține cinci
capitole.
Partea a III-a examinează un subiect mai puțin popular, dar esențial important în
bursă de ership, și anume efectele de a fi într-o poziție de conducere
asupra liderului însuși. Dacă ar fi să observăm că liderii au
unele calități comune, ar putea fi fie ca oamenii cu aceste calități
legăturile urcă în poziții de conducere sau că poziția de putere sau influență
ence creează aceste calităţi în oricine acceptă rolul. Săgeata de
cauzalitatea ar putea indica una sau ambele direcții.
În capitolul 2, Michelle Bligh și James Meindl examinează miile
de cărți care sunt disponibile pe tema leadership-ului. Ei întreabă dacă există
sunt câteva categorii „naturale” în care se încadrează aceste titluri. Prin codificarea acestora
legiuni de cărți după caracteristicile lor și folosind o „învățare naturală”
proces de clasificare, ei constată că șapte categorii distincte de
apar cărți de ership. Aceste categorii variază de la cărți despre conducere
schimbarea organizațiilor în cărți despre leadership și religie. Acest vast
gama de cărți nu numai că semnalează amploarea intereselor în tema
conducere, de asemenea, pregătește scena pentru varietatea de abordări
leadership care sunt oferite în această carte.
Una dintre aceste abordări, și una destul de modernă, este descrisă de
Michael Hogg în capitolul 3. Hogg vede leadershipul ca pe o relație relațională.
cept, la fel ca Messick în capitolul 4. Cu toate acestea, accentul lui Hogg este pus pe
2
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faptul că relaţia de conducere are loc adesea într-un grup care şi-a asumat
calitati si caracteristici. Teoria lui Hogg notează că multe grupuri pot fi
considerat ca având un membru „prototipic”, cineva care întruchipează cel mai mult
este calitățile grupului. Acest membru va fi perceput ca fiind mai mult
influent decât alții, va fi plăcut mai mult decât alții și, parțial, ca a
rezultat, se va vedea că are calități de conducere mai bune decât celălalt
membrii. Această persoană va avea, de asemenea, un avantaj în menținerea percepției
de lider de-a lungul timpului. O implicație interesantă a acestei teorii, o implicare
ție care derivă din teoria identității sociale a psihologiei de grup, este
că o persoană nu trebuie să fie de fapt mai influentă decât ceilalți pentru a fi văzută
ca lider. Dacă unul este prototip, unul poate fi mai plăcut și văzut ca mai mult
central decât altul și să fie considerat a fi influent și carismatic.
Această percepție poate deveni apoi o profeție auto-împlinită; o astfel de persoană
poate avea de fapt mai multă influență din cauza acestor percepții. Hogg
ghidează cititorul prin unele dintre literatura de cercetare inteligentă care sprijină
portează aceste ipoteze.
Teoria relațională a lui Messick este de alt fel; se întreabă de ce oamenii
deveni voluntar lideri și/sau adepți. Venind din mai mult de un
perspectiva interdependenței, Messick întreabă care sunt beneficiile
oferit ambelor părți ale acestei relații. Teoria lui identifică cinci dimensiuni
iuni de-a lungul cărora astfel de beneficii pot fi schimbate. La fel ca teoria lui Hogg,
aceasta este o teorie relațională, dar este una în care identitatea socială joacă doar a
rol modest. În schimb, evidențiază beneficiile psihologice importante ale
scade câștigul din relație. În special, Messick susține că urmează:
liderilor li se oferă adesea viziune, protecție și realizări. Aceste
se numără printre dimensiunile eficacității sarcinilor care au fost discutate de
teoreticienii din trecut. De asemenea, li se oferă incluziune socială și respect, calități
care sunt subsumate rolului tradiţional de conducere social-emoţională.
Liderii, în schimb, obțin concentrare, loialitate și, respectiv, angajament de la
urmașii lor. De asemenea, ei obțin sacrificiu de sine și mândrie în domeniul social.
Propunerea lui Messick este ca schimbul să nu fie un profesionist contractual
quo, ci mai degrabă un schimb care rezultă din psihologia socială mondenă.
procesele cal. Din această perspectivă, conducerea și adepții sunt roluri sociale
care reiese din activitățile psihologice obișnuite de zi cu zi.
Ultimul capitol din partea I a cărții este reevaluarea de către Goethals
Teoria lui Freud a conducerii din perspectiva psihologiei sociale moderne.
teorie colologică. Deși Freud a fost în mare măsură respins de modern
psihologi, Goethals observă că aspectele teoriei sale frapează un modern
coardă. El pare să antecedă conceptul de conducere carismatică în unele
a descrierilor sale, de exemplu. Mai mult, analiza lui pare să scoată în evidență
3
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măsura în care liderul exemplifică trăsăturile prototipice ale următorilor
ers, așa cum au subliniat teoreticienii identității sociale precum Hogg. Liderii influențează
încurajați adepții prin poveștile pe care le spun, după Freud, pre-
înțelegând abordarea leadership-ului adoptată de Howard Gardner în cartea sa,
Minți conducătoare. Ideile liderilor, ideile care pot motiva și influența
oamenii, sunt comunicați prin povești care delimitează și extind liderii
viziune, care comunică „mesajul” oamenilor care sunt următorii
ers. În cele din urmă, Goethals notează „iluzia iubirii egale”, percepția că
toate sunt la fel în ochii liderului. Acest aspect este reluat de Tyler
într-un capitol ulterior, deși Tyler ar argumenta că egalitatea și respectul
Tratamentul complet al membrilor unui grup sau organizație nu ar trebui să fie un simplu
„iluzie”, ar trebui să fie autentică în măsura în care este posibil. Goethals sugerează astfel-
semne că Freud a prevestit ideea de conducere carismatică, a subliniat
rolul povestirii ca formă de comunicare, a subliniat
identitatea socială a liderilor și a adepților acestora și a întrezărit
importanța a ceea ce acum numim dreptate procedurală în conducere.
A doua parte a acestei cărți tratează condițiile în care
conducerea este mai mult sau mai puțin eficientă. Care sunt dimensiunile efective
conducere? Ce încearcă liderii să promoveze în rândul membrilor echipei?
Există modalități mai bune sau mai rele de a atinge aceste scopuri? Începe partea a II-a
cu un capitol de Richard Hackman care pune sub semnul întrebării standardul
abordarea cercetării a multor psihologi sociali și cercetători în conducere.
Hackman pune sub semnul întrebării presupunerea că performanța excelentă a echipei este
produs al unui leadership excelent, o presupunere la care se referă ca „lider
eroare de atribuire.” În capitolul 6, Hackman analizează dovezile care sugerează
că liderii pot oferi condiţiile în care echipele pot excela sau
eșuează, dar că aceste condiții nu trebuie confundate cu „cauze” în
sensul tradițional al științelor sociale al cuvântului. Hackman conturează apoi patru
condiții care tind să crească șansele ca grupurile să funcționeze bine.
Aceste condiții includ crearea de echipe reale (spre deosebire de false), oferirea
echipele indicând direcții convingătoare în care să lucreze, oferindu-le o posibilitate
proiectare (o structură care nu îi handicapează de la început) și pro-
oferind coaching de experți pentru a vă ajuta cu pete dificile. Hackman nu numai
explică și ilustrează aceste puncte, el discută, de asemenea, momentul
conditii. Poate cea mai originală contribuție a sa este în a observa că unele
tipurile de echipe sunt atât de constrânse încât calitatea conducerii este imaculată.
rial la performanţa lor. Ce diferență are cât de bine este un avion
echipajul de zbor lucrează împreună dacă avionul este pilotat cu pilot automat?
Capitolul 7, de Peterson și Behfar, adoptă cadrul de auto-
reglare la funcționarea grupului. Acești autori identifică trei condiții pentru
4_
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performanță de grup de succes pentru a echilibra cerințele adesea conflictuale ale
rezolvarea corectă a problemei menținând în același timp coeziunea grupului, menținerea
atât identitatea de grup cât și recunoașterea pentru indivizii implicați și
păstrând amestecul potrivit de dorință de schimbare și stabilitate. Aceste trei
condiţiile sunt un sentiment de conştiinţă de sine în grup, având standarde clare şi
obiective și dezvoltarea dorinței și capacității de a face schimbări.
Peterson și Jackson fac propunerea intrigantă pe care o poate conduce conducerea
derivă din capacitatea unei persoane de a ajuta grupurile să mențină aceste trei funcții.
țiuni. Liderii, cu alte cuvinte, funcționează ca mecanisme de reglementare care
ajută grupurile să se înțeleagă pe ei înșiși, să-și mențină obiectivele și
cunoștințele lor despre locul în care se află în ceea ce privește realizarea acestora
obiective (o caracteristică evidențiată în capitolul 6 de Hackman) și în furnizarea
încurajarea și resursele pentru a permite schimbarea în cadrul grupului.
Acest capitol nu numai că se suprapune frumos cu precedentul și cu succesul
capitole, oferă și un cadru conceptual care permite autorilor
pentru a genera noi ipoteze despre funcţiile conducerii eficiente.
Tyler (capitolul 8) oferă o teorie a leadership-ului bazat pe proces, care
se bazează direct din cercetările sale anterioare privind psihologia socială a pro-
dreptate cedurală. În centrul acestui capitol important se află ideea de bază care
corectitudinea procesuală, mai mult decât rezultatele pozitive, este puterea care motivează
îi încurajează pe oameni să coopereze în grupuri, să se abțină de la comportamente perturbatoare,
și să lucreze pentru un bine colectiv comun. În măsura în care acest caracter
caracterizarea este adevărată, are implicații importante pentru conducere deoarece aceasta
sugerează că ar putea fi mai important ca liderii să fie corecți și echitabili în ceea ce privește
procesele pe care le adoptă decât este pentru ei să ofere recompense și succese bogate.
cesuri pentru membrii lor. Aceasta este tocmai imaginea în care o pictează Tyler
capitolul lui. Rezumând cercetările din mai multe studii anterioare, el comandă
dovezi că oamenii sunt mai sensibili la corectitudinea procedurilor decât
la favorabilitatea rezultatelor lor în determinarea angajamentului lor faţă de
organizațiilor și în dorința lor de a respecta regulile și de a respecta grupul
principii. Pe alocuri, povestea pe care o spune Tyler face ecoul teoriei lui Hogg
evidențierea identității sociale; pe alocuri seamănă cu Peterson și Jackson
gânduri despre autoreglare și mecanismele care o mențin. Dar
Tyler cercetează sursele preocupărilor oamenilor cu un proces echitabil și
concluzionează că sursa majoră a acestei preocupări are de-a face cu capacitatea de a
construirea și cultivarea unei imagini pozitive despre sine. Mândria și sinele pozitiv
Privirea par să fie motoarele sistemului și liderii care înțeleg
importanţa acestei nevoi psihologice este probabil să exceleze ca lideri.
Nu se poate fi un lider eficient decât dacă este în poziția de a exercita
conducere ciza. Această observație duce la întrebarea derutantă ridicată de
5

MESSICK ȘI KRAMER
Bowles și McGinn, de ce este, când cea mai mare parte a cercetării evidențiază
dence spune că femeile sunt cel puțin la fel de bune ca și bărbații să fie lideri, asta
femeile dețin proporțional mai puține roluri de conducere în organizații decât
bărbați. Acești autori analizează patru posibile explicații ale motivului pentru care sunt femeile
relativ rar în poziţiile de conducere, şi subliniază că ceea ce pare
a fi în joc este capacitatea și dorința femeilor de a revendica, prin
negociere și influență, roluri de conducere pe care le-ar fi perfect
capabile să execute numai dacă le-ar ocupa. Notează Bowles și McGinn
că cercetările privind genul în negociere au scos la iveală diferențe de gen
care ar tinde să le handicapeze pe femei în urmărirea lor de a-și conduce această conducere
pozitii.
Ultimul capitol din partea a II-a pune întrebarea interesantă despre cum se poate
fie că cel defavorizat, David, îl ucide ocazional pe favorit, Goliat. Ce
este rolul conducerii care poate permite supărări organizaționale, atunci când
probabil că echipa mai slabă câștigă? Ganz sugerează că conceptul cheie pentru
înţelegerea în aceste cazuri este cea a capacităţii strategice. Capacitatea strategică este
capacitatea unei organizații de a crea o soluție nouă pentru o crimă în curs de dezvoltare
sora. Este nevoie de creativitate și resurse. Ganz propune ca conducerea
echipele sporesc capacitatea strategică în măsura în care sporesc motivația
abilitățile relevante și capacitățile euristice de rezolvare a problemelor ale acestora
membrii. Ei pot face acest lucru, argumentează el, asigurându-se că conducerea
echipa este eterogenă, că conține membri care sunt în același timp
centrală și periferică pentru alte grupuri și că are un set divers de
abilități (relevante). Mai mult, structura organizatorică care promovează stra-
capacitatea strategică va presupune deliberări deschise, acces la o varietate de tipuri sau
resurse și un sistem de responsabilitate care îi face pe lideri să răspundă
celorlalţi membri. Aceste caracteristici de conducere pot maximiza șansa
că atunci când apare o oportunitate, un grup cu capacitatea strategică adecvată
poate să iasă în față și să reușească acolo unde alții mai puțin pregătiți, dar aparent
grupuri puternice, precum Goliat, vor eșua. Ganz notează relația
între ideile sale şi dezvoltarea întreprinderilor antreprenoriale.
Partea finală a acestei cărți tratează consecințele leadershipului. La fel de
am observat mai devreme, studiile despre leadership au pus multe întrebări. Ce
sunt calitățile liderilor? Care sunt stilurile lor? Cum sunt văzute? The
capitolele rămase întreabă: „Care sunt consecințele de a fi într-o poziție
a conducerii?” Cele trei capitole analizează această întrebare cu trei
diferite focusuri în minte. În capitolul 11, Kramer și Gavrieli se concentrează asupra
tendinţele liderilor, în special, dar nu exclusiv, liderilor politici de a
dezvolta și hrănește percepția că ei sunt ținta conspirațiilor
organizate de inamicii lor politici. Acești autori subliniază că liderii
6
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sunt adesea examinate din cauza puterii și autorității care rezidă în lor
birouri. Acest control poate fi ușor interpretat ca un interes rău intenționat care
infirmă dorința de bază de a demonta lideri și de a-i înlocui. Faptul
faptul că astfel de conspirații există adesea în organizații face o asemenea suspiciune
potenţial realist.
În timp ce Kramer și Gavrieli argumentează convingător că un fel de paranoia
pot însoți adesea roluri de conducere, Magee, Gruenfeld, Keltner și
Galinsky susține că a avea o poziție de conducere înseamnă adesea a avea
putere asupra altor oameni și că această putere poate avea consecințe psihologice
secvențe asupra liderilor. Mai exact, ei revizuiesc cercetările care susțin
ipoteza lor că puterea tinde să-i facă pe oameni predispuși la acțiune – lideri
tind să acționeze. Această tendință poate fi bună atunci când se cere acțiune, dar poate
interveniți dacă sunt necesare prudență și răbdare. Mai mult, ele prezintă date
care sugerează că această tendință spre acțiune este, cel puțin parțial, un rezultat al
dezinhibarea, slăbirea mecanismelor inhibitorii normale. Astfel conduc-
De asemenea, persoanele pot manifesta mai multă perspectivă sexuală decât ceilalți și pot
fi mai puțin capabil să reziste tentației. În cele din urmă, sunt prezentate dovezi că sugerează-
semne că persoanele puternice tind să-i obiectiveze pe alții, adică să-i trateze ca
obiecte și să ignore stările interne ale altora, cum ar fi emoțiile, valorile,
ence și altele asemenea. Prin aceste mecanisme, dacă conducerea este exercițiul
de putere, atunci acea putere tinde să corupă.
În cele din urmă, capitolul 13 întreabă despre reputația și percepțiile liderilor.
cei când sunt morți și nu vii. Allison și Eylon sunt prezente
cercetarea asupra efectelor moștenirii unui lider și a reputației ca funcție
dacă se crede că liderul a murit. Ele prezintă dovezi ale
o „părțire pozitivă a morții”, tendința de a gândi mai bine o persoană dacă
se crede că acea persoană este moartă decât dacă se crede că aceeași persoană este
în viață și apoi arătați că, deși această părtinire este predominantă, nu este universală.
Liderii ale căror vieți au fost caracterizate de acte imorale s-au dovedit a fi
judecați mai negativ dacă erau morți (în ciuda faptului că incompe-
oamenii din cort au fost judecați mai pozitiv, indicând faptul că nu este doar
o extremizare a judecăţii). Este o descoperire importantă că judecă-
mentele de competenţă şi moralitate par să urmeze modele diferite cu
în ceea ce privește moartea, un fapt de o oarecare importanță în evaluările noastre despre
lideri temporari ai organizațiilor eșuate.
Cartea se încheie cu înțeleptul și grijuliul lui Chan și Brief.
vedere asupra implicațiilor acestor capitole pentru întrebarea când liderul-
nava contează și când nu. Recenzia lor asupra ideilor din această carte
contesta ipoteza comună din cărțile despre leadership că liderul-
nava este totul. Ei notează că unele dintre capitole implică faptul că, în unele
7
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circumstanțe, conducerea este destul de neimportantă. Dar au fost dejucate
sperând să putem pretinde că conducerea nu contează niciodată, și aceasta este întrebarea
mentiunea „când” care devine esențială pentru ei.
Una peste alta, capitolele acestui volum afișează o parte dintr-un spectru larg
de abordări noi și importante pentru studiul psihologiei conducerii
ership. Sperăm că sunt la fel de utile celor care sunt sau ar fi
conducătorilor şi celor care studiază tema. Deoarece recentele eșecuri ale liderului-
navele în corporații, guverne și biserici au servit pentru a ne aminti,
este un subiect prea important pentru a fi ignorat de psihologi.
8
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Lumea de astăzi are mult prea puțini lideri adevărați. Acum există o declarație
putem ajunge cu toții în urmă. Acestea fiind spuse, am putea să aprobăm
următoarea afirmație cu egală fervoare? Un lucru pe care lumea nu îl face
nevoia este o altă carte care pretinde să ne spună cum putem deveni cu toții
lideri buni.
— John Huey, 1994
Leadership-ul este, fără îndoială, unul dintre cele mai discutate, studiate și scrise-
despre subiecte din societatea noastră. O căutare de cuvinte cheie în Expanded Academic
Index pentru aparițiile cuvântului „leadership” într-un titlu sau rezumat
peste 1.200 de citări numai în anul 2000. O căutare pe subiectul „lider-
ship" de pe Amazon.com returnează peste 6.300 de cărți pe acest subiect și
sunt oferite peste 1.400 de cărți cu coperți cartonate cu lider în titlu (Krohe,
2000). De la Jesus CEO la 1001 Ways to Take Initiative at Work, averi
11
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sunt făcute (sau nu!) și moft-uri sunt lansate de multe dintre aceste titluri. Dar ce
înțelepciunile și lecțiile sunt cu adevărat de cules din acest gen popular de
scrieri de conducere? Ce tehnici și abordări sunt cele mai frecvente
folosit pentru a transmite aceste așa-zise truisme? Ce pot aceste conducere
cărțile ne vorbesc despre modul în care societatea noastră vede construcția leadership-ului? Și
poate cel mai important, cum funcționează această gamă largă de cunoștințe culturale
despre leadership și procesele de conducere afectează interacțiunea lider-follower
actiuni? Pentru a răspunde la aceste întrebări, ne-am angajat într-un proces calitativ și
studiul cantitativ al cărților de leadership popular pentru a înțelege acest lucru
gen unic și fascinant.
CONSTRUCȚIA SOCIALĂ
DE CONDUCERE
Adoptăm o viziune construcționistă socială (Berger & Luckmann, 1966; Ger-
gen, 1999), care susține că înțelegerile noastre și teoriile implicite
despre organizații este probabil să fie puternic influențat de interacțiunile noastre
cu agenții sociali care sunt cel mai ușor capabili să influențeze disponibilitatea
capacitatea, proeminența sau importanța percepută a informațiilor pe care le primim
(Salancik & Pfeffer, 1978). Conceptele de leadership reprezintă astfel
trăsături proeminente ale acestor realități construite social (vezi Calder,
1977; Chen & Meindl, 1991; Salancik & Pfeffer, 1978; Meindl, 1990;
Meindl, Ehrlich și Dukerich, 1985).
În acest capitol, explorăm concepțiile populare despre leadership cu
recunoașterea explicită că aceste conceptualizări sunt încorporate în
cultura care le inconjoara. Abordări psihologice sociale ale liderului -
nava evidențiază adesea aspectele relaționale ale leadershipului, concentrându-se pe asta
care transpare între lider și adept. Aceste aspecte relaționale
includ puterea și influența reciprocă, schimburile reciproce, identitatea și
procesele de categorizare, atribuirea cauzală, excitarea și afectul și
ca. Cu toate acestea, s-a acordat mai puțină atenție mediului cultural general
în cadrul căruia liderii și adepții își desfășoară relațiile cu unul
o alta. În acest capitol, explorăm construcția socială a leadershipului
în contextul abordărilor şi conceptualizărilor larg acceptate ale
leadership, așa cum sunt reflectate în cărțile populare despre leadership. Aceste carti
oferă o fereastră asupra convingerilor noastre ca societate despre leadership: ce con-
constituie conducerea, ce o face să aibă succes și ce presupunem noi
face despre efectele conducerii.
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Ne lansăm într-o analiză a cărților de leadership populare dintr-un eco-
perspectivă logică, punând accent pe cele societale, culturale și de mediu
factorii care ne modelează discursul despre leadership. Conținutul popular
cărțile de conducere reprezintă un instrument extrem de accesibil și consumat cu voracitate
o colecție de credințe, idei și perspective despre leadership care context-
tualizați și informați procesul de conducere. Cărți de conducere populară astfel
reflectă factorii societali și culturali care modelează procesul de conducere,
oferind o ambianță care orientează atât liderii, cât și adepții și condiționează
își transmite acțiunile și reacțiile unul față de celălalt.
Această cercetare este, de asemenea, influențată de romantismul perspectivei leadership-ului.
tive dezvoltate de Meindl et al. (1985). Examinarea lor asupra liderului -
literatura navei și studiile empirice au relevat că liderii și conducerea
problemele devin adesea explicaţiile favorizate pentru diverse evenimente din şi
în jurul organizaţiilor. În plus, cercetările ulterioare au demonstrat
că oamenii apreciază mai mult rezultatele de performanță atunci când acele rezultate sunt
atribuite conducerii și că există un efect de halou pentru atribuțiile de conducere.
butes. Cu alte cuvinte, dacă un individ este perceput ca fiind un lider eficient,
deficiențele sale personale și/sau performanța organizațională slabă
poate fi trecută cu vederea (Meindl & Ehrlich, 1987).
Acest așa-numit „romanț al conducerii” se reflectă puternic în
construcţii de conducere care sunt produse în mod regulat şi pe scară largă pentru
consumul nostru în presa populară (de exemplu, Klapp, 1964; Goode, 1978).
Fie sub formă de portrete sau imagini ale unor mari figuri de conducere (de exemplu,
Boorstin, 1961), sau portretizat ca secretele de plumb, nedezvăluite niciodată înainte.
eficacitatea conducerii, aceste imagini reflectă apetitul nostru ca societate pentru conducere.
produse de ership. Asemenea imagini de conducere nu atrag doar cultura noastră
fascinația față de puterea conducerii, dar servește și pentru a ne fixa pe
personaje și caracteristici ale liderilor înșiși (Meindl, 1990).
În studiul actual, am căutat să abordăm următoarele două întrebări:
(a) Care sunt problemele, perspectivele și caracteristicile vizate
cărțile populare despre leadership astăzi și (b) cum fac aceste teme și prin-
cipurile contextualizează și influențează procesele de conducere, în special modul în care
liderii și adepții interacționează? În concluzie, studiul actual încearcă să exploreze
ce constituie conducerea în presa populară, ce principii de bază
pls (dacă există) ne poate ajuta să înțelegem acest corp de literatură și ce
ipotezele despre natura conducerii și efectele sale sunt reflectate în
acest gen. În plus, sugerăm că pletora de literatură care este
produs pe leadership oferă un mediu pentru modul în care este leadershipul
interpretat şi evaluat în societatea actuală.
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NEBUNIA LEADERSHIPULUI
Potrivit Debra Hunter, senior VP și editor la Jossey-Bass, ea
editorii se îngrijorează continuu că cuvântul leadership poate fi folosit
afară. Hunter recunoaște: „Ne-am întrebat: „Ar trebui să primim un alt
cuvânt?' Dar cititorii sunt foarte înfometați de orice cu cuvântul plumb-
ership în titlu” (Krone, 2000, p. 18). Deși o mare parte din
titlurile actuale de conducere ajung pe tabelul de autorizare (unele probabil
pe bună dreptate), piața cărților de conducere rămâne puternică într-o societate.
etie care este dornică să smulgă cele mai noi tehnici și secrete de conducere.
Potrivit lui Krohe (2000):
Până acum, moft-ul este bine pe un ciclu previzibil, unul pe care îl cunoaștem de la a
alte sute de nebunii. Interesul este aprins de promisiunea unui miracol
vindeca. Apoi vin variațiile pe tema, dintre care unele sunt elaborate
ideii originale (Results-Based Leadership), în timp ce altele sunt simple
reprelucrare (sau pur și simplu o reambalare) a lucrărilor anterioare. Apoi vine
hibridizarea cu alte subiecte fierbinți (Real Power: Business Lessons from the
Tao Te Ching) și exploatarea piețelor secundare (Business Leader Pro-
dosare pentru Studenți). Ultimele au venit duplicile sceptice care vizează deziluzia cititorilor.
sionat sau neconvins de primul lot de cărți. (pag. 19)
Deci, de ce continuăm să sprijinim acest ciclu aparent previzibil, par-
în special în mijlocul criticilor că toate cărțile de afaceri de astăzi sunt la fel,
sau, de fapt, de multe ori nici măcar nu sunt scrise de guru de management
înșiși? De ce cărțile de conducere continuă să se vândă, în ciuda recenziilor
asigură-ne că este puțin probabil să trecem prin primul capitol înaintea noastră
ochii strălucesc (de exemplu, O'Toole, 2000)?
Un răspuns poate fi găsit într-un concept care este adânc înrădăcinat în cultura noastră.
psihicul tural: visul american. Mulți americani sunt de acord cu ideea
că oricine din societatea noastră poate „a ajunge în vârf”; tot ce are nevoie este dorința,
educație și dorința de a face sacrificii. După cum Krohe (2000) jude-
spune cu modă, „cititorii care presupun că pot fi lideri și asta
o pot face citind o carte, arătând credința în egalitatea de șanse
care este amețitor de optimist sau, poate mai exact, optimist amețit"
(pag. 23). Lăsând la o parte optimism, acest gen de cărți de leadership reflectă parțial nostru
credința în realitatea visului american și sugerează că în schimb
la multitudinea de cărți de conducere care umplu rafturile, mulți cititori sunt
cumpărând o bucată din această promisiune seducătoare de psihologic și economic
împlinire.
Eforturile de a înțelege acest gen de scrieri de conducere au variat
de la cinic la comic. Huey (1994) recenzie oarecum usturătoare despre
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cărțile populare despre leadership începe cu The Leader Within: An Empowering
Calea auto-descoperirii. Huey scrie: „Acest volum conține o propoziție
care, pentru mine, surprinde perfect pasiunea majorității prozei de cărți de afaceri:
„Când am devenit președinte al diviziei de mic dejun în 1971, a trebuit să plec
să mă educ și să mă educ în chestiuni precum investițiile bancare. Poate sa
suportaţi să nu ştiţi ce urmează?” (p. 239). Pe un aspect mai plin de umor
notă, recenzia lui Goodman (1995) a primelor 10 cărți de conducere
să clasifice cărțile în funcție de stilul general de management, apoi de cum
bine privite de către experți cărțile sunt și, în sfârșit, de care dintre cele
„vechi maeștri” la care se bazează cartea. După ce toate acestea eșuează, Goodman se întoarce
la clasificarea cărților pe baza lizibilității și a bunului gust, dar comi-
concluzionează că niciuna dintre cărți nu se încadrează în aceste categorii. In cele din urma,
Goodman își dă seama: cea mai bună soluție, conchide el, este să evalueze
cărțile bazate pe un criteriu simplu – numărul de pagini. Deși pe rând
cinice și fatice, aceste recenzii evidențiază dificultățile inerente
înțelegând sistematic acest gen larg disparat.
METODOLOGIE
Probleme de eșantionare
Primul pas în urmărirea întrebărilor de cercetare precedente a fost identificarea
un eșantion adecvat de cărți de conducere. Acest lucru sa dovedit a fi mult mai mult
întreprindere provocatoare decât ne-am anticipat, și studiul nostru de popular
concepțiile despre leadership au digresat rapid într-un curs intensiv în bibliotecă
ştiinţă. Spre disperarea noastră, am descoperit că o bază de date care clasifică
cărți în titluri de subiecte (cum ar fi conducerea), precum și oferă a
sinopsis sau rezumat al acelor cărți, pur și simplu nu există pentru toate cărțile.
În timp ce articolele din jurnal oferă cititorului un rezumat și/sau cuvinte cheie
pentru a rezuma punctele cheie și concluziile articolului, online și
bazele de date tipărite nu oferă astfel de rezumate pentru cărți.
Mai multe publicații tipărite rezumă cărți cu orientare academică pentru
biblioteci, dar aceste publicații sunt extrem de limitate în cărțile pe care le
include. În plus, am descoperit publicații care listează cărți (adică, în
domeniu de afaceri) care sunt recomandate bibliotecilor să le includă în
lectii. Aceste publicații nu au oferit, totuși, niciun rezumat al
cărțile enumerate și nici nu au fost împărțite în titluri de subiecte în interior
zona de afaceri. Ne-am confruntat astfel cu sarcina descurajantă de a dezvolta
operând propriile noastre criterii pentru ce cărți ar trebui clasificate în domeniu
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de conducere, precum și sarcina la fel de provocatoare de a citi sute
de cărți. În plus, deoarece întrebările noastre de cercetare se concentrează mai specific
despre modul în care se construiește conducerea în literatura populară, nu am vrut
să ne limităm eșantionul numai la acele cărți recomandate pentru o colecție de bibliotecă
lectie.
Pentru a complica și mai mult lucrurile, am descoperit că diferite baze de date
folosesc diferite sisteme de clasificare pentru cărțile lor. Cu alte cuvinte, o carte
care pot fi clasificate la subiectul „conducere” într-unul
baza de date poate să nu fie neapărat clasificată în aceeași rubrică de subiect
într-o altă bază de date. În timp ce Biblioteca Congresului oferă un standard
listă de titluri de subiecte pentru biblioteci, multe baze de date online și tipărite utilizate
bibliotecarii proprii să clasifice cărțile sub titluri de subiecte. În
În plus, unele baze de date urmează numai titlurile Bibliotecii Congresului
vag, în timp ce alții nu folosesc deloc sistemul Library of Congress.
Deci, cum se caută cărți cu titlul de subiect „leadership”
rezultă o listă ordonată de titluri corespunzătoare categoriei respective? Dupa consultare-
discutând cu reprezentanții mai multor companii de baze de date cu privire la modul în care acestea
bibliotecarii iau aceste decizii de clasificare, ni s-a spus că este un efort
este făcut să folosească titluri cât mai ample și cât mai specifice.
Cu alte cuvinte, se încearcă găzduirea persoanelor care nu sunt
exact ce caută (și astfel pot intra în „conducere”) ca
precum și cei care caută o secțiune transversală foarte specifică de cărți
(și astfel poate intra într-un subiect mai restrâns, cum ar fi „conducerea sindicală”). Cărți
primesc cel puțin trei titluri de subiecte, fără limită în ceea ce privește modul
fiecărei cărți sunt date multe titluri de subiecte.
O ultimă complicație în selecția eșantionului nostru a fost de a determina
care cărți de conducere sunt „populare”. Întrebările noastre de cercetare s-au concentrat
în special în cărțile populare de leadership, deoarece am vrut să încorporăm
porate o anumită măsură din care dintre acele abordări sau construcții sunt
consumat mai pe scară largă și, prin urmare, presupus mai influent. Aceasta necesita-
aşezat să obţină o anumită măsură de succes pentru o anumită carte de conducere.
Am decis că vânzările de cărți ar fi cea mai potrivită măsură proxy pentru
cât de larg citită este o carte (deși recunoaștem cu siguranță că unii
cărțile pot fi cumpărate cu intenții bune, doar pentru a ajunge la raft
decoratiuni; după cum a spus elocvent consultantul de risc Eileen Shapiro (2000),
„Știi ce fac oamenii cu cărțile de conducere? Le pun pe ei
rafturi. Sunt decor de birou”; citat în Krohe, 2000, p. 23).
Curând am aflat, însă, că protecția editorilor asupra informațiilor de vânzări
nația rivalizează cu secretul spionajului internațional. După ce a fost ferm
respins de mai mulți editori mari, în ciuda intențiilor noastre exprimate de a folosi
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informațiile doar în scopuri de cercetare, ne-am adresat New York-ului
Lista celor mai bine vândute Times. Din nou, însă, ne-am confruntat cu problema
separarea cărților de conducere de cărțile de afaceri în general, precum și
problemă suplimentară de a vă putea concentra doar pe câteva dintre cele mai populare
cărți ulare la un moment dat în timp. Acest lucru ar fi modificat studiul nostru
semnificativ: mai degrabă decât să studiem concepțiile populare despre leadership, noi
s-ar fi limitat la studierea modurilor hiper-populare ale conducerii
(un studiu interesant în sine, dar nu obiectivul nostru principal).
O abordare cu mai multe metode
Confruntându-ne cu toată această complexitate, am decis să utilizăm o varietate de
ods pentru a ne asigura că surprindem atât diversitatea cărților de conducere
pe piață, precum și o varietate de perspective despre cărțile lor-
sine. Deși am luat în considerare citirea manuală, clasificarea și însumarea
Creând cărțile de conducere populare noi înșine, am sperat să identificăm un
metodologie care să reflecte mai exact modul în care sunt aceste cărți
interpretată și consumată și de societate. Prin urmare, am decis să luăm
abordarea pe care o fac mulți consumatori atunci când decid ce conducere
carte de cumpărat: am apelat la Amazon.com și Barnes and Noble (bn
.com). Fiecare dintre aceste site-uri include o mare varietate de informații despre un anumit
carte, care între cele două site-uri ar putea include oricare sau toate următoarele
surse de informații: (a) informațiile promoționale ale editorului;
(b) un scurt rezumat al cărții; (c) cuprins; (d) textul integral
din unul sau mai multe capitole; (e) text de pe mantaua de praf și/sau coperta din spate a
cartea; (f) scurta biografie a autorului; (g) recenzii de la alți autori
sau autorități recunoscute în domeniu; (h) recenzii ale clienților; (i) terță parte
recenzii din publicații precum Booklist; (j) declarații ale autorului;
și (k) informații despre rangul vânzărilor. În plus, aceste site-uri oferă o imagine color
tura husei, despre care bănuim că poate influența și potențialii cumpărători,
oferind indicii de marketing proeminente cu privire la conținutul promițător al cărții.
În general, aceste site-uri oferă o sursă bogată de date despre o anumită carte din
o mare varietate de surse diferite.
Pe lângă faptul că oferă diferite surse de informații în multe locuri,
uations, alegerea de a utiliza atât Amazon, cât și Barnes and Noble a fost
făcute pentru a reflecta mai exact și vânzările generale de cărți. Cu toate că
Amazon.com a devenit unul dintre cei mai importanți furnizori de online
cărți (desigur, fără informații top-secrete, nu știm cum
preeminent tocmai), încă reprezintă o proporție relativ mică de
vânzările generale de cărți la nivel național. Din acest motiv, am decis să încorporam
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De asemenea, BarnesandNoble.com, ale cărui informații de vânzare sunt incluse online
precum și vânzările în librărie. Prin utilizarea ambelor surse de informare,
ne-am gândit că vom captura o proporție semnificativă din
cărți de conducere care sunt vândute atât online, cât și în librării.
În general, doi codori separați au revizuit primele 200 de cărți din ambele
Amazon.com și BarnesandNoble.com, oferindu-ne un potențial eșantion de
400 de cărți. Pentru a atenua parțial posibilitatea ca informațiile pre-
trimis pe Amazon.com și BarnesandNoble.com este părtinitor pozitiv
pentru a îmbunătăți vânzările de cărți, am decis să căutăm recenzii de cărți de la terți
printr-o bază de date online numită ABI-Inform. (Trebuie remarcat, cum-
vreodată, că BarnesandNoble.com oferă în mod specific următoarele dis-
reclamant pentru editori: „Nu eliminăm recenziile pentru că sunt „nega-
tive.' Dar dacă autorul tău dorește să ofere o respingere sau să trimită câteva
recenzii suplimentare pe care este posibil să nu le fi văzut, vom fi bucuroși să le încărcăm
direct precedând revizuirea „negativă”.") ABI-Inform a fost ales
sen deoarece este o colecție cuprinzătoare, cu text integral, dintr-o mare varietate
de publicații de afaceri și ne-a permis să limităm căutarea pentru a include
doar recenzii de cărți. Astfel, fiecare titlu selectat pentru eșantion a fost verificat
pentru a vedea dacă a fost revizuit într-una dintre cele peste 1.000 de afaceri din întreaga lume.
periodice incluse în baza de date globală ABI-Inform, în plus
la cele 1.800 de periodice și ziare incluse în AP Research II
Bază de date. Publicații de presă populare precum The New York Times, SUA
AZI, Wall Street Journal, Barron's, Time și Newsweek au fost acolo...
sunt incluse în eșantionul nostru. Cu toate acestea, spre surprinderea noastră, doar 136 din 257
cărțile (sau 53%) din eșantionul nostru final nu fuseseră revizuite în niciuna dintre acestea
publicații, deși în unele cazuri au fost incluse recenzii de la terți
Amazon.com și BarnesandNoble.com. În total, citim un total de 354
recenzii ale cărților din eșantionul nostru final prin ABI-Inform, o medie
de 3,09 recenzii per carte (cu un interval de la zero la 42 de recenzii).
Pentru a depăși problema a ceea ce constituie o carte populară,
am decis să folosim informațiile de clasare a vânzărilor de pe Amazon.com și
BarnesandNoble.com. Deși nu sunt furnizate cifre precise de vânzări
o anumită carte, fiecare carte primește un clasament al vânzărilor în funcție de câte
copiile pe care le-a vândut față de toate celelalte cărți disponibile prin intermediul acestora
două site-uri. Conform informațiilor oficiale ale companiei, această listă de bestseller-uri
seamănă mult cu lista de bestselleruri din New York Times, cu excepția în loc de listare
doar primele 50 de titluri, listează peste 2 milioane. Cu cât este mai mic numărul
cu atât vânzările pentru acel titlu anume sunt mai mari. Prin urmare, prin limitarea noastră
căutați cărți cu un titlu de subiect de conducere și sortați-le după
clasamentul vânzărilor, am putut obține o aproximare a cărui lider-
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Cărțile de nave se vindeau mai bine decât alte cărți de conducere. Unde
cărțile au fost listate în top 200 pe ambele site-uri, clasamentul mediu al vânzărilor
din cele două situri a fost calculat.
Potrivit informațiilor oficiale furnizate de companii cu privire la acestea
clasamentele, primele 10.000 de cele mai bine vândute sunt actualizate în fiecare oră pentru a reflecta vânzările
în ultimele 24 de ore. Următoarele 100.000 sunt actualizate zilnic. Restul
a listei este actualizată lunar, pe baza mai multor diferite (nedezvăluite)
factori. Prin urmare, datele de clasare a vânzărilor au fluctuat ușor pe parcursul
Perioada de 2 luni in care au fost analizate cartile. Acest lucru nu privea
pe noi însă, întrucât ne-a interesat mai mult o indicaţie generală despre care
cărțile de conducere erau în prezent vândute (și, prin urmare, probabil citite)
decât în care carte de conducere a fost în prezent printre primele 10 cele mai bine vândute
cărți de conducere față de primele 50. Cartea cel mai bine vândută din eșantionul nostru
s-a clasat pe locul 52 în totalul vânzărilor de cărți și cea mai puțin vândută carte din categoria noastră
eșantionul s-a clasat pe locul 1.279.663 în totalul vânzărilor de cărți, cu vânzări medii
clasamentul de 39.438. Este important să rețineți că aceste cifre sunt în
raport cu toate cărțile vândute, dintre care cărțile de conducere sunt doar o mică parte
proporţie. Astfel, aceste date de clasare a vânzărilor reflectă popularitatea relativă
a cărților de conducere în relație între ele și nu sunt o reflectare a acestora
vânzări reale. Am putut obține aceste informații pentru toate, cu excepția celor opt
cărțile din eșantionul nostru.
Dezvoltarea Schemei de Clasificare
Pentru a descoperi temele predominante în eșantion, cei doi codificatori au lucrat
împreună pentru a dezvolta o schemă de clasificare care să surprindă primarul
caracteristicile cărții revizuite. Mai întâi am încercat să ne despărțim
cărțile bazate pe categorii abstracte, derivate teoretic. Am inceput
cu domenii generale, cum ar fi caracteristicile autorului și conducerea majoră
teorii, ca un cadru liber. Întrebarea călăuzitoare pe care ne-am pus-o...
sine în dezvoltarea categoriilor a fost următorul: „Dacă cineva a vrut
pentru a citi una dintre aceste cărți, ar putea ei să aibă o idee bună despre ce este cartea
despre simpla citire a listei de descriptori în care se încadrează cartea?” Astfel,
am sperat că codarea noastră va avea o mare validitate facială și va avea
Fii ușor pentru alții să înțeleagă de ce am codificat cartea așa cum am făcut-o. În al doilea rând,
în interesul parcimoniei, ne-am întrebat: „Care sunt minimele
numărul de descriptori pe care trebuie să îi includem în studiu pentru a capta principalul
temele cărților din eșantionul nostru?"
Apoi am urmat o abordare iterativă, clasificând un eșantion aleatoriu
de cărţi împreună în detaliu până am fost mulţumiţi că schema de codificare
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a fost adecvată și pentru a asigura acordul privind repartizarea categoriei. Cand noi
nu erau deplin de acord, am menținut opțiuni mai largi, mai abstracte
pentru a nu restrânge focalizarea prematur. Am folosit apoi setul complet de noi
categorii pentru a reclasifica un eșantion diferit de cărți, creând mai multe dis-
tincturați subcategorii în cadrul celor care conțineau cea mai mare cantitate de date.
Ulterior am discutat noile categorii și ne-am evaluat anterior
din nou clasificări. Nu ne-am limitat la a verifica doar unul
descriptor în cadrul fiecărei categorii, deoarece obiectivele precedente au fost uneori
cel mai bine se realizează prin verificarea mai multor descriptori într-o categorie, dar nu
descriptor în alte categorii.
Schema de clasificare pe care am dezvoltat-o, împreună cu frecvențele pentru
fiecare categorie, este prezentată în Tabelul 2.1. După ce ați citit toate cele disponibile
informații despre o anumită carte, cartea a primit fie 1, fie 0 pentru
fiecare dintre categoriile de clasificare. Din nou, nu ne-am limitat la
doar un atribut pe categorie pentru fiecare carte; în unele cazuri, a fost
priate să facă mai multe clasificări într-o categorie dată (vezi Tabelul 2.1).
Prima categorie largă se referă la caracteristicile și fundalul
autorul sau autorii cărții. De exemplu, dacă biografia autorului
l-a enumerat ca profesor, un 1 va fi plasat la „Academic
„Autor”. În cazul în care autorii au avut mai mult de o caracteristică, mai multe
Tiple coloane din această secțiune au fost modificate. De exemplu, o carte cu
mai mulți autori care au colaborat la o singură carte ar putea avea un 1
în domeniul academic, consultant și în afaceri. Autorul era considerat un scriitor
sau reporter, dacă aceasta a fost singura lui ocupație și clasificarea afacerii
cation a fost rezervat pentru autorii care au fost în industria de afaceri scriind
despre experiențele proprii sau ale altora.
A doua categorie largă care a apărut din clasificarea noastră pro-
cess considerat decorul principal al cărții. De exemplu, Elisabeta I,
CEO: Lecții strategice de la liderul care a construit un imperiu ar fi
clasificată drept „Istorică” deoarece cartea se referă în primul rând la un distinct
perioadă istorică de timp. Pe de altă parte, Peak Performance: Business
Lecțiile de la cele mai bune organizații sportive din lume ar primi un 1 in
rubrica „Sports Setting” deoarece cartea are loc în lumea de
sport.
Categoria „Abordare primară” reprezintă tactica, abordarea sau
tehnica pe care autorul sau autorii o folosesc pentru a-și exprima punctele sau pentru a-și obține
idei peste tot în carte. Dacă cartea a folosit o alegorie, o fabulă sau o ficțiune
poveste, cum ar fi Fish! O modalitate remarcabilă de a crește moralul și de a îmbunătăți
Rezultate sau dacă a folosit în primul rând un personaj fictiv pentru a ilustra
puncte, ar primi clasificarea adecvată. „Trăsătura/
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TABELUL 2.1
Statistici descriptive pentru cheie
Variabile (n = 257 cărți)
Contextul autorului
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Lider religios
Politic
Sport
Ţintă
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Setare
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Abordare primară
Povestea fictivă
Caracter fictional
Trăsătură/competență
Cărți cu sugestii numerotate
Metafore/Anecdote/Cazuri/Interviuri
Bazat pe cercetare
Colecție sau Volum editat
Voce
Expert
"Evanghelic"
Cont personal/Autobiografie
Cont de persoană a treia/Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Rău
0,06
0,05
0,04
0,36
0,20
0,28
0,05
0,03
0,02
0,40
0,16
0,32
0,09
0,66
0,06
0,09
0,12
0,12
0,07
0,03
0,07
0,02
0,33
7.09
0,28
0,18
0,09
0,37
0,13
0,09
0,18
0,29
0,11
Std. Dev.
0,24
0,21
0,20
0,48
0,40
0,45
0,21
0,18
0,14
0,49
0,37
0,46
0,29
0,48
0,23
0,29
0,33
0,32
0,25
0,18
0,25
0,14
0,47
0,59
0,45
0,39
0,29
0,48
0,33
0,29
0,38
0,45
0,31
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Categoria Competențe” include cărți care se concentrează pe un set specific de abilități
sau caracteristici, cu ideea explicită că, urmând ghidul cărții-
rânduri, cititorul își poate îmbunătăți comportamentul în mod corespunzător. „Cărți
cu sugestii numerotate" include cărți precum 1001 de moduri de a ener-
gize Angajații, care oferă un set special ordonat și numerotat de
linii directoare, pași, sugestii sau principii de conducere. Numărul de sugestii
gestionările date de o singură carte din eșantionul nostru au variat de la 1 la 1.001.
O altă clasificare în categoria „Abordare primară” cuprinde
trece cărți care au încorporat metafore, anecdote, cazuri specifice sau
interviuri pentru a ilustra domeniile de actualitate. Cărțile din această categorie pot analiza
un anumit set de companii, intervievați directori de top sau folosiți anecdote sau
metafore derivate din experiențele autorilor. Cărți „bazate pe cercetare”.
a utilizat un studiu bazat științific cu dovezi de la mai multe execuții
companii, sau industrii, iar scopul principal al cărții era să
împărtășiți rezultatele și constatările din cercetarea autorilor. În sfârșit, ultimul
clasificare în această categorie, „Colecție sau volum editat”, include
evaluează cărțile care utilizează o colecție de capitole și idei dintr-o varietate de
autorii să abordeze o temă comună, cum ar fi Școlile care învață: a cincea
Ghid de disciplina pentru educatori, părinți și toți cei cărora le pasă
Despre Educație.
Ultima categorie principală din schema noastră de clasificare este „Voce”. Acest
aspectul cărții se referă la tonul sau abordarea principală pe care autorul îl adoptă
pentru a convinge cititorul de credibilitatea sa, contribuția
cartea face, sau mai general, de ce cititorul ar trebui să aleagă să citească
această carte de conducere peste oricare alta. S-a dat clasificarea „Expert”.
la cărţile care pretindeau că contribuie la conducere pe baza lor
experiențe și expertiză. Cărțile „evanghelice”, în schimb, încearcă
convinge în mod agresiv cititorul că el sau ea va profita dintr-un
mod satisfăcător sau motivațional prin citirea unui anumit
carte. În timp ce unele cărți cărora li s-a acordat această clasificare erau de natură religioasă,
altele, cum ar fi Don't Them Fire, Fire Them Up: Motivează-te și
Echipa ta a transmis o fervoare aproape evanghelică în ceea ce privește conducerea
a fost puternic motivațional, dar nu de natură religioasă. "Cont personal/
clasificări „Autobiografie” și „Cont/Biografie a treia persoană”.
au fost date cărților care se potrivesc acestor termeni standard, în timp ce „Filozofi-
clasificarea cal” cuprinde cărți care se concentrează pe moralitate, etică sau
integritatea în conducere sau susține o nouă filozofie pentru conducere, cum ar fi
ca Simplitate: noul avantaj competitiv într-o lume a mai multor pariuri
ter, mai repede. În cele din urmă, categoria „Autoactualizare” include cărți care
prescrie în mod explicit pasiunea și/sau entuziasmul pentru lideri de a face munca un
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aventură. Cărți din această categorie, cum ar fi Leadership și Self-Deception:
Ieșirea din cutie, prescrieți în mod explicit un stil sau o abordare de leadership
care va duce la auto-împlinire, la creșterea personală și va permite cititorului să o facă
realizează visele sale.
Din cele 400 de cărți din eșantionul original, 110 cărți au apărut pe ambele
liste și au fost utilizate pentru a calcula fiabilitatea interevaluatori. Interevaluatorul crede-
coeficientul de capacitate pentru eșantion a fost obținut prin calcularea mai întâi a diferenței
referințe în atributele de clasificare și apoi calcularea procentului de
clasificări diferite în raport cu totalul (adică, dacă un evaluator a apreciat
vocea cărții este „expert”, iar celălalt evaluator a considerat că vocea cărții
fi „filosofic” și toate celelalte clasificări erau aceleași, acea carte
ar avea un factor de acord de 94%). Medierea acestui coeficient peste
cele 110 cărți evaluate de ambii codificatori, coeficientul final de fiabilitate interevaluatoare.
capacitatea sa dovedit a fi acceptabilă la .86 (Fan & Chen, 2000).
Șase dintre cărțile din eșantionul nostru inițial nu păreau să aibă nimic
de-a face cu conducerea și 21 de cărți au fost șterse din eșantion pentru că
nu am reușit să găsim suficiente informații din niciuna dintre sursele noastre pentru a
clasifică bine cartea. Unele cărți, de exemplu, nu au fost revizuite
de la orice sursă terță parte și nu a avut suficiente informații de la
editorul, autorul, „experții” sau clienții să ne dea încredere într-un
clasificare adecvată. În cele din urmă, șase cărți au fost șterse din eșantion
deoarece cei doi evaluatori au făcut clasificări semnificativ diferite. Acest
ne-a lăsat cu o dimensiune totală a eșantionului de 257 de cărți diferite despre leadership (vezi
Anexa 2. A pentru o listă a titlurilor incluse în eșantionul nostru).
Rețele neuronale
Pentru a înțelege modelele mai largi sau grupurile de tipuri de cărți
în eșantionul nostru, am utilizat o zonă relativ nouă de procesare a informațiilor -
tehnologie cunoscută sub numele de rețele neuronale. Deși această tehnologie
a intrat abia recent în curentul principal, cercetarea privind rețelele neuronale
datează din anii 1940 (Zhu & Chen, 2000). Conceptul de bază este
din care, la fel ca creierul uman, sistemele de calcul sunt capabile să învețe
experimentați cum să distingeți între obiecte similare și să recunoașteți pat-
sternii. Rețelele neuronale au fost folosite pentru o mare varietate de cercetări
probleme, inclusiv înțelegerea structurii pieței (Reutterer & Nat-
ter, 2000), prognozarea consumului de energie electrică (Cottrell, Girard, & Rous-
set, 1998), identificând stilurile cognitive și strategiile de învățare ale indivizilor.
gies (Ford, 2000), care prezice frauda în revendicări pentru vătămări auto (Brocett,
Xia și Derrig, 1998) și detectarea asocierilor între documentele text
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(Roussinov & Chen, 1998). Deși au fost utilizate rețele neuronale
pentru o mare varietate de aplicații, aplicarea lor în științele sociale
este relativ nou și deține o mare promisiune, mai ales că ei
sunt deosebit de potrivite pentru a surprinde relații neliniare între
variabile (Somers, 2001).
Întrebările noastre de cercetare ne-au condus la rețele neuronale pentru o serie de
motive. Spre deosebire de metodele statistice mai convenționale, rețelele neuronale
nu necesită presupuneri cu privire la forma sau distribuția datelor către
analizeaza-l. Având în vedere orientarea spre descoperire a studiului nostru și dorința noastră de a
lăsați modelele să iasă din date, mai degrabă decât impunerea clasificărilor a
a priori, rețelele neuronale este o tehnică ideală. În timp ce statisticile tradiționale-
analizele cal necesită ca cineva să asume o anumită formă a datelor și să le testeze
valabilitate până când este găsită forma corectă, rețelele neuronale nu necesită așa ceva
ipoteze. În plus, rețelele neuronale sunt mai tolerante la imperfect
sau date incomplete decât alte metodologii.
În cele din urmă, s-a demonstrat că rețelele neuronale au performanțe mai bune
decât metodele statistice tradiționale atunci când forma datelor este necunoscută,
neliniar sau complex, dar există relații puternice subiacente în
date. De exemplu, studiul comparativ al lui Reutterer și Natter (2000).
două abordări ale rețelelor neuronale versus scalarea multidimensională (MDS)
a constatat că abordările rețelelor neuronale au arătat atât o robustețe mai mare, cât și
o stabilitate mai mare a partiționării are ca rezultat determinarea preferințelor de marcă.
Studiul lui Roussinov și Chen (1998) a comparat cât de strâns pro-
induse de un computer rețelele neuronale corespund clusterelor create de
experți umani și a concluzionat că ambele tehnici funcționează la fel de bine în
detectarea asocierilor. Soylu, Ozdemirel și Kayaligil (2000) în mod similar
a concluzionat că algoritmii de rețele neuronale artificiale, cum ar fi cel utilizat
în acest studiu se obțin rezultate promițătoare atât în ceea ce privește calitatea soluției, cât și
timpul de calcul (vezi Lin, Chen și Nunamaker, 2000, pentru o com-
comparație a abordărilor statistice versus neuronale ale analizelor cluster).
Harta de auto-organizare Kohonen
Acest studiu a folosit o rețea neuronală nesupravegheată cunoscută sub numele de Kohonen
Harta auto-organizată (SOM), care este adecvată pentru întrebările de cercetare
în care răspunsurile corecte sunt necunoscute. Kohonen SOM este un nesu-
tehnică de învățare pervizată pentru rezumarea datelor cu dimensiuni mari astfel încât
intrări similare sunt mapate îndeaproape unele de altele (Kohonen, 1990, 1995).
Mai multe studii au adaptat abordarea Kohonen SOM special pentru
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analiza textuală și clasificare (vezi Lin și colab., 2000; Ritter & Kohonen,
1989). Când este aplicat datelor textuale, SOM-ul Kohonen a fost afișat
pentru a putea grupa concepte înrudite într-o colecție de date și să
prezintă subiecte majore în cadrul colecției cu regiuni mai mari (Lin et al.,
2000). Cercetările anterioare au sugerat cu tărie algoritmul SOM ca
un candidat ideal pentru clasificarea documentelor textuale (Chen, Schuffels și
Orwig, 1996).
Neural Connection, un sistem software pentru computere neuronale.
capabil cu SPSS, a fost folosit pentru analiza noastră. Instrumentul Kohonen în asta
pachetul software permite utilizatorului să reducă multidimensionalitatea unui
set de date într-o matrice unidimensională sau bidimensională de noduri artificiale. Model
recunoașterea se realizează prin însumarea variabilelor de intrare, atribuirea de ponderi
la ele și apoi folosind o funcție statistică sau un algoritm pentru aproximare
valoarea variabilei rezultat. Spre deosebire de alte metode statistice, așa
ca regresie liniară, rețelele neuronale necesită multe treceri sau curse de antrenament
pentru a minimiza eroarea dintre valorile prezise și cele de rezultat. Fiecare
când datele de intrare sunt rulate prin Rețeaua Kohonen, ponderile sunt
ajustat, iar predicția rețelei este îmbunătățită. Acest proces este
denumită „învățare” (Somers, 2001).
Datorită dimensiunii relativ mici a setului de date, o serie de valori implicite
în setările Kohonen au fost modificate. Specificul lui Kohonen
Analizele SOM au fost deci determinate după cum urmează: Greutățile inițiale
în stratul Kohonen au fost stabilite prin prelevarea de probe aleatorii din interiorul
set de date de intrare pentru a elimina orice părtinire sistematică. Dimensiunea cartierului, sau
zona din jurul unui nod „câștigător” care este modificat împreună cu acel nod, a fost
lăsat să scadă cu o zecime de unu la sută per iterație de antrenament. The
Avantajul de a permite degradarea cartierului este că, pe măsură ce antrenamentul continuă,
zonele stratului Kohonen devin mai clar definite cu privire la
tipuri specifice de exemple. Modulul cu mai multe straturi Kohonen a fost activat,
deoarece crearea a mai mult de un strat Kohonen este deosebit de utilă pentru clase.
probleme de sificare (SPSS, 2001). Rata de învățare a fost implicită la .6,
iar instruirea reţelei Kohonen a fost oprită la 20 de epoci. Acest
indică faptul că fiecare carte din setul de date a fost trecută prin Kohonen
stratificați în total de 20 de ori. În cele din urmă, datorită dimensiunii reduse a setului de date și
ipoteza că au existat câteva grupuri de bază în date, inițial
dimensiunea stratului Kohonen a fost menținută mică. Dacă date dintr-un anumit cluster
trebuiau analizate pentru alte sub-clustere, acest lucru ar putea fi făcut după
formarea inițială a rețelei. Prin urmare, dimensiunea Stratului Kohonen
câmpul lateral a fost setat inițial la cinci noduri.
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Generalizare.
Ca și în alte metode statistice, generalizare
este o problemă importantă în rețelele neuronale. În urma lui Bishop (1995) și
Somers (2001), datele au fost împărțite aleatoriu în două eșantioane: un
eșantion și o probă de testare. Potrivit Somers (2001), „într-un proces
similar cu validarea încrucișată (de exemplu, utilizarea unui eșantion hold-out), parametrii modelului
eterii (greutăți și funcții) sunt generați folosind un eșantion de antrenament și
apoi se evaluează generalizarea acestor rezultate cu o probă de testare
(care servește ca eșantion de reținere)" (p. 54). Douăzeci la sută din total
eșantionul a fost utilizat pentru datele de testare, producând o alocare finală a datelor
206 cărți pentru instruire și 51 cărți pentru testare.
REZULTATE
Analiza inițială Kohonen SOM a rezultat în douăzeci și cinci de noduri. The
Kohonen Network Viewer (vezi fig. 2.1) a fost examinat pentru a ne oferi un indi-
cation a proximității relative a fiecărui nod față de vecinii săi, pentru a
determinați modul în care nodurile ar trebui să fie împărțite spațial în clustere. The
diagrama nodurilor reprezintă fiecare nod artificial ca un pătrat, care este colorat
după cât de aproape este de neuronii vecini. Deschis la culoare
neuronii indică apropierea aproape de vecinii lor; culorile închise indică
distanță mai mare față de nodurile învecinate. Pe lângă examinarea
Network Viewer, centrele numerice pentru fiecare dintre cele 25 de noduri au fost
examinate pentru a determina clasificările primare ale cărților care le caracterizează pe fiecare
nodul. Noduri care au împărtășit cel puțin una dintre cele trei caracteristici primare
SMOCHIN. 2.1.
Ieșire de rețea Kohonen.
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TABELUL 2.2
Harta clusterelor de noduri, caracteristici primare,
și mostre de titluri de carte
Cluster
Caracteristici primare
Exemplu de titlu de carte
Clusterul 1
Conducerea schimbării
Clusterul 2
Conducere
ştiinţific
Clusterul 3
Învățând de la plumb-
ership în context
Caracteristicile clusterului
Biografie
Autobiografie
Schimbare de organizare
Colectie/volum editat
Vocea expertă
Autor academic
Abordare trăsătură/competență
Cadru de afaceri
Caracteristicile subclusterului
Cadrul politic
Cadrul istoric
Cadrul educațional
Cadru militar
Organizația 2000: The Essen-
Ghid pentru companii și
Echipe în noua economie
Inovație radicală: cum
Companiile mature pot
Mai deștepți parveniți
Martor ocular la putere: The
Esența conducerii, Nixon
lui Clinton
Printul
Concepte fundamentale ale
Leadership educațional și
management
Secretele de conducere ale lui Attila
hunul
Clusterul 4
Conducă prin
imaginație
Clusterul 5
Conturi din interior
Clusterul 6
Consultanti pe
conducere
Clusterul 7
Conducă prin
religie
Cadru sportiv
Povestea fictivă
Caractere fictive
„Voce evanghelică”
Autor de afaceri
Autobiografie
Vocea expertă
Autor consultant
Cadru de afaceri
Sugestii numerotate
Lider religios
„Voce evanghelică”
Cadrul religios
Toată lumea este antrenor: cinci
Secrete de afaceri pentru high-
Coaching de performanță
Servitorul: o poveste simplă
Despre adevărata esență a
Conducere
Fii mai bun sau fii bătut:
31 de secrete de conducere de la
Jack Welch de la GE
Liderul viitorului: nou
Viziuni, strategii și practici
ticuri pentru Era următoare
Conducerea spirituală: principii
de excelență pentru fiecare credincios
cu vecinii lor imediati au fost grupate în ciorchine. Aceste analize
indică prezența a șapte clustere distinctive: cinci clustere majore și
două grupuri minore cu dimensiuni cuprinse între 17 și 74 de cărți. Cele șapte grupe
ters, împreună cu caracteristicile lor primare și un titlu de carte de exemplu din
fiecare cluster, sunt enumerate în Tabelul 2.2. O explicație detaliată a fiecăruia dintre
urmează clusterele.
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Cluster 1: Liderarea schimbării
Poate că nu este surprinzător în economia globală rapidă de astăzi, a doua
cel mai mare grup de cărți de conducere (n = 69, sau 27% din eșantion) este format
de cărţi care tratează diverse aspecte ale procesului de schimbare. Conducere
este interpretată ca abilitatea de a pune în aplicare și de a susține o schimbare de durată și
cărțile din acest grup servesc drept ghiduri despre modul în care procesul de schimbare
poate fi gestionat cel mai bine. Autorii din acest grup sunt în principal cadre universitare sau
experți autoproclamați care pretind că au cheia înțelegerii
mecanica schimbării organizațiilor pe calea succesului. Aceste carti
oferă atât „piulițele și șuruburile” diferitelor inițiative de schimbare organizațională
tive, precum și o listă de trăsături și/sau competențe pe care un lider trebuie să le aibă
înainte ca el sau ea să poată institui o schimbare de durată.
Multe dintre cărțile din acest grup sunt colecții sau volume editate care
căutați să educeți cititorul cu privire la nuanțele conducerii schimbării în diverse
setările de afaceri. Aceste cărți sunt adesea un efort de colaborare între
consultanți, oameni de afaceri de top și cadre universitare, care sunt promovați ca
experți sau guru în domeniile lor. În plus, acest grup de cărți frecvent
utilizează studii de caz ale afacerilor de succes și/sau interviuri cu
lideri influenți pentru a ilustra modul în care a fost realizată schimbarea. Rezultatul
este uneori bazată pe o temă și coerentă, iar alteori pare a fi a
un amestec de domenii aparent disjunse. Cu toate acestea, cărțile
în acest grup susțin că expertiza din paginile lor îi va ajuta pe lideri să
să facă față strategic viitorului și schimbărilor pe care acesta le poate aduce.
Cluster 2: Conducere științific
Acest grup mai mic de cărți (n = 26, sau 10%) are un număr științific sau
abordare bazată pe cercetare a domeniului leadership-ului. Cărți din acest grup
sunt scrise în principal de către cadre universitare sau consultanți care s-au angajat
diverse forme de eforturi de cercetare și doresc să împărtășească rezultatele acestora
munci. Aceste cărți, ca urmare, sunt mult mai dense decât cărțile din
alte grupuri din eșantionul nostru și multe sunt scrise în primul rând pentru un
audienta demica. Acestea se ocupă de o mare varietate de domenii specifice de actualitate,
inclusiv tema schimbării organizaționale care alcătuiește primul grup
ter de cărți. Acest lucru explică proximitatea acestor două grupuri în
rețeaua Kohonen. Cu toate acestea, acest grup de cărți se diferențiază prin
abordarea sa filozofică a conducerii care fie explicit, fie implicit
tratează leadership-ul ca pe ceva care poate fi studiat, înțeles și ulterior
predat frecvent.
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Clusterul 3: Învățarea din leadership
În afara contextelor organizaționale
Acest grup de cărți reprezintă cel mai mare din eșantionul nostru (n = 74, sau 29%).
Dimensiunea sa mare și diferențierea clară a caracteristicilor primare indică
prezența a cinci subclustere mai mici. Acest grup de cărți este predominant
scrisă în principal de oameni care pretind că au fost martori fie de o mare conducere
prima mână sau acei oameni care pretind că au fost mari lideri
ei înșiși și sunt dispuși să-și împărtășească experiențele. Ce este unic
despre acest grup de cărți este că contextul nu este în mod explicit managerial.
Cu alte cuvinte, acest cluster pretinde că a descoperit secretele plumbului.
ership în afara setărilor organizaționale tradiționale. Aceste cărți acolo...
în primul rând constau în mare parte din biografii și autobiografii împărțite în cinci
clustere mai mici, corespunzătoare diferitelor zone sau domenii contextuale ale
conducere (militară, politică, istorică, educațională și legată de sport).
Contextul autorilor din fiecare dintre aceste subclustere corespunde
setările despre care scriu. Astfel, acest grup de cărți de conducere populară
constă din istorici care scriu despre leadership de-a lungul istoriei și
politicieni sau persoane din interior care scriu despre conducerea politică. in plus
ție, cărți precum Bunul simț al lui Thomas Paine și cea a lui Machiavelli
Prințul, care a susținut o anumită filozofie a conducerii care
a influențat cititorii de-a lungul secolelor, sunt incluse în acest grup ca
bine.
Acest grup de cărți de conducere este puternic caracterizat de competența
abordare tency, vânzând ideea că marele leadership constă în a avea
„lucrurile potrivite”, pe care, din fericire, cititorul le poate învăța prin experiență.
cunoștințele liderului și acțiunile sale de conducere descrise în acestea
cărți. Acest grup de cărți poate fi astfel cel mai precis caracterizat ca
bazat pe context și orientat pe experiență: acești autori au fie
„a făcut-o” sau „a văzut-o direct” și, ca urmare, au adunat lecții
despre cerințele unei bune conduceri pe care să le transmită cititorilor lor. In ea-
în această abordare este presupunerea că există anumite legi universale,
reguli sau secrete de conducere care sunt relevante indiferent de domeniul în care vă aflați
sunt în (ceea ce pare să zboare direct în fața mai multor situații bazate pe contingență
abordări ale conducerii). Cu toate acestea, este de remarcat faptul că accentul
este mult pus pe competențele de conducere mai degrabă decât pe trăsături;
Lecțiile de leadership ale lui Robert E. Lee discută despre sfaturi, tactici și
Strategii pentru lideri și manageri pe care le putem aduna din experiența lui Lee
nces, nu mesajul că Robert E. Lee s-a născut cu anumite trăsături care
poate fi dificil sau chiar imposibil de atins pentru noi ceilalți.
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Grupul 4: Conducerea prin imaginație
Acest grup minor din eșantionul nostru este format din doar 14 cărți, sau 5% din
eșantion total. Este, însă, destul de îndepărtat de vecinii săi din rețea
datorită caracteristicilor sale distinctive. Toate cărțile din acest grup utilizează
povești și personaje fictive pentru a aborda conceptul de leadership. În
în plus, aceste cărţi se caracterizează printr-o abordare a conducerii care
subliniază modul în care poate fi leadershipul care dezvoltă atât pe sine, cât și pe ceilalți
un efort de autoactualizare și extrem de satisfăcător. Cititorii sunt luați
într-o călătorie fictivă care dezvăluie recompensele realizării potenţialului cuiva
ca lider. Aceste povești și pilde acționează în primul rând ca mod motivațional.
els pentru modul în care cititorul își poate dezvolta propriile abilități de conducere și
au senzația unui basm sau a unei pilde aplicate în lumea afacerilor.
Acest grup de cărți utilizează astfel povești pentru a ilustra modul în care cititorul poate
atinge fericirea și împlinirea prin dezvoltarea leadershipului. Acolo
este un puternic mesaj de împuternicire, care este aproape evanghelic
în fervoarea ei. Prin scoaterea în evidență a celui mai bun lider în sine și în alții,
individul va atinge nu numai fericirea, ci și o mulțumire intrinsecă.
care provine din a-i vedea pe alții realizându-și potențialul.
Cluster 5: Conturi din interior
Al cincilea grup din eșantionul nostru de cărți (n = 28, sau 11%) este în primul rând
scris de directori actuali sau foști sau persoane din interiorul organizației din
companii de succes, bine recunoscute. Tonul acestor cărți este simplu
și direct: autorul a condus o organizație de succes, a organizat o majoră
de schimbare și/sau a gestionat alții timp de decenii și este dispus să-și vândă sau
experiența ei pentru cititor. Cărțile din acest grup sunt puternic gestionate
gerial în focus, scris în primul rând la persoana întâi și prezintă un „în spate
scenele” relatare personală a conducerii. Mesajul de bază este
că citind povestea de succes a unei persoane, cititorul poate culege indicii sau
tactici care pot fi aplicate propriilor sale abilități de conducere și cariere
perspective.
Cluster 6: Consultanță în leadership
Acest grup (n = 30, sau 12%) este format din cărți scrise de profesioniști
consultanți, care susțin că anii lor de lucru cu companii califică
îi îndeamnă să divulge secretele modului de a conduce schimbarea. Acest grup de cărți
subliniază conducerea vizionară, „conducerea revoluției” și o multitudine
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a altor fraze captivante care sunt argumentate pentru a surprinde esența liderului-
navă. Aceste cărți oferă frecvent sugestii numerotate pentru cititor
de urmat pentru a construi abilitățile celorlalți și pentru a oferi o mai comună
abordare sensibilă, practică, orientată spre ghid pentru leadership decât multe dintre ele
celelalte cărți populare de pe piață. În plus, cărțile din acest grup
sunt pline cu sfaturi, liste, liste de verificare, fișe de lucru și exerciții despre cum
ajutați-i pe alții să fie membri mai buni ai echipei, cum să antreneze eficient și sfaturi
și tactici pentru a-i ajuta pe alții să-și perfecționeze abilitățile de conducere, pentru a numi doar un
puţini. Adesea, cărțile din acest grup citesc ca niște mini-cursuri de leadership,
sau cărți de bucate despre cum să amesteci ingredientele și abilitățile potrivite pentru a crea un
bun lider.
Grupul 7: Conducerea prin religie
Ultimul grup de cărți din eșantionul nostru (n = 17, sau 7%) este format din
cărți care abordează conducerea prin prisma credințelor religioase. Aceste
cărțile se bazează frecvent pe lecții religioase și alegorii pentru a ghida lectura
către dezvoltarea abilităților lor de conducere, ceea ce este văzut ca a
componenta cheie a auto-împlinirii individuale. Cărțile din acest grup sunt
evanghelice în încercarea lor de a încorpora spiritualitatea ca ghid către
dezvoltarea personală a cititorului și ei văd leadership-ul ca fie parte-
dirijată sau complet de forţe superioare.
CONCLUZIE
Analizele precedente subliniază o serie de caracteristici diferite ale
cărți populare de leadership astăzi. La începutul acestui capitol, am întrebat
două întrebări principale: (a) Ce probleme, perspective și caracteristici
sunt subiectul principal al cărților de leadership populare astăzi și (b) cum se face
aceste teme și principii contextualizează și influențează pro-
cesuri, în special modul în care liderii și adepții interacționează? Ne întoarcem acum
spre concluziile pe care le putem trage din analiza noastră a modului în care conducerea
este descrisă în cărți astăzi.
Romantismul continuă
Analiza noastră a aproape 300 de cărți populare de leadership a confirmat una dintre noi
suspiciuni inițiale: uneori eram uimiți de scafandriul aparent infinit.
de perspective și abordări în eșantionul nostru, în timp ce alteori
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am avut impresia că revizuim aceeași carte de 50 de ori
diferite titluri. Din studiul nostru reiese clar că există o cantitate masivă de
informații, cunoștințe și înțelepciune care sunt produse despre leadership. În
În plus, aceste produse de conducere sunt ușor disponibile, foarte accesibile,
și consumat cu voracitate. În cele din urmă, acest studiu ne-a oferit o analiză amănunțită
gustul a ceea ce este în prezent „acolo” în ceea ce privește cărțile populare de conducere,
și reprezintă un corp cultural de gândire și filozofie convențională
în ceea ce priveşte conceptul de leadership care contextualizează apariţiile
de conducere care sunt focarele obişnuite de studii în acest domeniu. Sustinem ca
cele șapte grupuri majore de cărți pe care le-am descoperit în acest studiu reprezintă un
încercarea inițială de a mapa „ambianta de conducere” generală pe care o condiționează
și orientează interacțiunile lider-follower. Ne întoarcem acum la temele care
constituie ecologia leadershipului, ceea ce dezvăluie despre conceptul de
leadership în societatea actuală și modul în care aceste grupuri continuă să reflecte a
romantism cu conceptul de leadership și capacitățile sale.
Clusterele descoperite de analiza rețelei Kohonen sugerează acest lucru
apetitul nostru pentru produse de lider este satisfăcut în moduri distinctive. Pe unu
de mână, continuăm să fim fascinați de puterea aparent inepuizabilă
și liderii de influență trebuie să pună în aplicare schimbarea, atât în structurile organizaționale
și în oamenii înșiși. Grupul mare „Leading Change” care a apărut
în analiza noastră indică faptul că este o zonă extrem de prosperă a conducerii.
literatura de ership. Acest grup de cărți are o abordare aproape nelimitată
schimbare, aparent fără excepție. Pur și simplu citind o carte, cititori
sunt convinși că vor putea să încalce Codul Schimbării, om-
îmbătrânește visul sau devii O Forță pentru Schimbare. Stimulat de tehnologic
schimbări, globalizare și schimbări demografice în forța de muncă, asta
grup de cărți reflectă o credință aparent fără sfârșit în capacitatea de
conducere pentru a efectua schimbarea pe aproape orice și orice.
Ritmul din ce în ce mai accelerat al schimbării în lumea modernă a condus, de asemenea
la o incertitudine crescută. Această incertitudine, la rândul său, face mult mai ușor
pentru a „identifica [decalajele din ce în ce mai mari] de pe piața de guru” (Levy, 2000,
p. 22).
Nimic nu stimulează vânzările de cărți ca o mică panică în rândul claselor manageriale.
Oamenii au căutat întotdeauna oracole în vremuri incerte, iar pentru afaceri-
oamenii, vremurile sunt într-adevăr foarte incerte. Mulți oameni vor să învețe
cum să fii lideri, deoarece a fi adepți nu este o opțiune de carieră
mai mult. Problema nu este doar că este ierarhia corporativă tradițională
fiind turtit. Ipotezele fundamentale ale managementului sunt anulate.
Locul luării deciziilor, într-adevăr al formulării politicilor, devine
difuzate în întreaga organizaţie tipică. (Krohe, 2000, p. 21)

2. ECOLOGIA CULTURALĂ A LEADERSHIPULUI
33
Aceste schimbări îi lasă pe liderii de astăzi să se chinuie să gestioneze o
creșterea incertitudinii, creșterea apetitului nostru pentru guru în management
și experți care pot oferi răspunsuri simple (reprezentate în „Consul-
„Tantis on Leadership” și grupurile „Insider Accounts”. Jackson’s (1999)
critica retorică a lui Stephen Covey și a mișcării pentru eficacitate
demonstrează modul în care munca gurulor rezonează cu materialul, existențial,
și nevoile spirituale ale indivizilor din cadrul societății noastre care sunt specifice
epoca modernă târzie. Deși acesta nu este în niciun caz un fenomen nou (vezi
„Guruși memorați și teorii de vârf” [Anonim, 1999] pentru
un flashback deceniu cu deceniu al unor guru memorabili ai managementului
și principii de conducere), acest studiu sugerează că cererea de guru și
experții care să ne conducă prin vremuri incerte nu se va atenua niciodată
curând.
Apetitul nostru pentru leadership este, de asemenea, oarecum satisfăcut de aparentele noastre satisfacții.
încredere în înțelepciunea și instrumentele pe care experții pretind că le-au adunat
din experiențele lor vaste. În timp ce grupurile pe care le-am intitulat „Leading Science-
în mod semnificativ” și „Învățarea din leadership în context” variază enorm
în ceea ce privește subiectul, lizibilitatea și acreditările autorului sau
lider descris, ei sugerează cu tărie că suntem încă îndrăgostiți de
ideea că există anumite competențe universale de conducere care duc la
succes, indiferent dacă cineva este antrenor de arte marțiale, Attila Hunul sau papa
se. Înțelepciunea, abilitățile și lecțiile pe care o persoană le învață ca a
lider sunt ilustrate de emisari din jurul nostru, iar aceste cărți se vând
noţiunea că aceste truisme universale pot fi învăţate şi ulterior
folosit de toată lumea. În esență, acesta este un lucru foarte democratic, egalitar,
și imaginea oarecum romanticizată a conducerii: toți putem fi lideri,
având cunoștințele și abilitățile potrivite (deși acest lucru poate pleca în cele din urmă
noi fără adepți!).
În cele din urmă, grupurile intitulate „Leading Through Imagination” și „Lead-
ing Through Religion” sugerează că setea societăţii noastre după cărţi care
promite fericirea și împlinirea de sine nu este ușor săturată. Încorporat
într-o societate capitalistă, condusă de consumatori, nu este surprinzător că multe dintre ele
suntem obligați să cumpărăm cea mai recentă carte de conducere. S-ar putea chiar să-l alegem
împreună cu cel mai recent mod de exerciții, cremă antirid sau produs de curățare,
toate acestea vin cu promisiuni subiacente. Bineînțeles că vrem să fim un
puțin mai sănătos, puțin mai tânăr, viața noastră este puțin mai ușoară. De ce să nu fii un pariu-
şi liderul? De ce să nu îi ajutăm pe cei din jurul nostru să devină lideri mai buni
de asemenea? Krohe (2000) rezumă: „Ceea ce vinde cu adevărat cartea de autoajutorare este
speranţă; majoritatea cărților de conducere sunt sortite să frustreze speranța, pentru că ei
pretinde să facă ceva ce nicio carte nu poate face” (p. 18).
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În general, rezultatele acestui studiu sugerează că temele schimbării, expert
iar apelul guru, autoactualizarea și împlinirea constituie ecologia
de conducere. Lideri care sunt văzuți ca afectând schimbarea, posedă grozave
experiență și cunoștințe și oferind adepților lor oportunitatea
posibilitatea de a-și atinge potențialul unic se potrivește stereotipurilor noastre culturale despre ce
un mare lider ar trebui să fie. Abilitățile de conducere sunt identificabile și accesibile
tuturor, indiferent de statutul social, pregătirea formală sau experiența. Ce
este interesant despre acest mesaj omniprezent și consistent de la popular
cărțile de leadership este că implică faptul că fiecare lider este capabil să obțină cu ușurință
aceste standarde, pur și simplu petrecând câteva ore cu o carte de conducere.
În fața unor lideri din viața reală care nu par să aducă schimbări mari,
posedă cunoștințele sau abilitățile potrivite în fiecare situație sau au suficiente
timp sau energie pentru a se asigura că adepții lor sunt capabili să-și realizeze potențialul
ca angajați și ca oameni, nu este greu de văzut cum este această conducere
ecologia poate afecta negativ relațiile lider-adepți.
Deși numărul absolut, popularitatea și cererea de conducere
cărțile sugerează cu tărie că suntem la fel de obsedați de leadership ca întotdeauna, a noastră
studiul cărților de conducere arată clar că fascinația noastră pentru per-
Sonas-ul liderilor celebrităților și experiențele lor continuă. suntem con-
în cele din urmă forțat de ideea că acești lideri au creat extraordinare
rezultate prin forța personalităților lor uimitoare și ne aliniem
în mulțime pentru a vedea această magie. Cu toate acestea, autorii acestor cărți sunt
nu doar vinderea unui scaun din primul rând pentru faima și gloria care le înconjoară
lideri populari; ei vând implicația că, cumpărând și citind,
Prin aceste cărți, putem deveni unul dintre acești eroi. Cu alte cuvinte, „
liderul celebrității este tocmai persoana atât de mulți cititori de cărți de conducere
par să-și dorească să fie” (Krohe, 2000, p. 20).
Acest lucru lasă cititorul cu un paradox extraordinar. Pe de o parte,
conform lui James O'Toole (1999) în Leadership A to Z: A Guide for the
Ambițios corespunzător, orice persoană sănătoasă știe că nu toată lumea poate
fii un Abe Lincoln, un Jack Welch sau o Margaret Thatcher. De fapt, O'Toole
concluzionează că „talentul și capacitatea de conducere sunt la fel de larg dispersate ca
capacitatea de a cânta la pian sau de a lovi o minge curbă” (p. 6). Cu toate acestea, cărțile în
Clusterul 3 vinde toate ideea că talentele și abilitățile acestor personalități pot
fi distilat într-o listă ordonată de sfaturi, instrumente și tehnici. Poate că acesta este
răspuns la motivul pentru care, ca societate, continuăm să consumăm cel mai recent bestseller;
nu cumpărăm atât de mult secretele de a fi un mare lider cât suntem
cumpărând mitul că oricine poate fi unul. Cei mai mulți dintre noi ar fi de acord că Eliza-
abeth I, CEO: Lecții strategice de la liderul care a construit un imperiu
sună mult mai promițător decât tu nu ești Elizabeth I și tu niciodată
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Va fi. Potrivit experților guru (oricât de ironic ar fi acest termen), „lider-
nava se reduce la faptul că, cu toate posturile și promisiunile, nu
guru, indiferent de curajul sau amestecul lui, te poate face o clipă
lider. Liderii nu se nasc – cel puțin nu în toată regula. Nici ele nu sunt făcute
ca cafeaua instant. În schimb, sunt preparate lent” (Boyett & Boyett, citat
în Pospisil, 1998, p. 71).
Deși această fascinație continuă pentru lideri și influența lor este
poate nu este surprinzător când schimbările mai mari în mediul de afaceri
ment sunt luate în considerare, acest fapt nu atenuează pericolul.
Potrivit lui Krohe (2000):
Nu este o coincidență că moda cărților de conducere a înflorit pe măsură ce începem
ceea ce se poate numi era post-management. Frustrat de
mizeriile cotidiene ale managementului, firmele au recurs mai întâi la schimbări structurale
precum reingineria ca remediu miraculos. Asta a eșuat; a făcut pentru firme mai slabe
dar nu cele redirecționate sau re-energizate. Noua modalitate de a face management
inutil este să-i înlocuiești influența carismatică a Liderului.
(pag. 21)
Combinat cu cercetările ulterioare, acest studiu sugerează că trebuie
folosiți multă prudență atunci când accentuați prea mult această influență carismatică.
O conducere cu adevărat grozavă nu va fi la fel de ușor atins ca această cultură
ecologia ne-ar putea face să credem. Deși poate să nu fie un bestseller, per-
probabil că ceea ce avem cu adevărat nevoie în era post-management este mai realist
prezentarea abilităților pe care oamenii de la toate nivelurile organizațiilor pot fi învățați
utilizați eficient, precum și o prezentare realistă a muncii necesare pentru a obține
acolo și limitările și constrângerile pe care trebuie să le fie fiecare lider
față. Dar din nou, suntem cu adevărat siguri că avem nevoie de o altă carte de conducere?
Oricare ar fi părerea despre acest gen de cărți și valoarea
ceea ce se produce si se consuma, pare inevitabil ca mai multe carti despre
conducerea va continua să fie scrisă și citită. Sustinem, insa, ca
cărţile în sine sunt mai puţin importante decât ceea ce reprezintă şi
dezvălui. În opinia noastră, se întâmplă ceea ce se întâmplă între lideri și adepți
pe acest fundal de convențional – și în unele cazuri mai avangardist
gardă — gânduri, înțelepciune și filozofii referitoare la conducere care sunt
produs, consumat și încorporat în mod constant. Cu alte cuvinte, vedem
acest gen de cărți ca oferind o ambianță generală de conducere în interior
la care liderii și adepții interacționează și răspund unii altora. Între
copertele lor se află o cacofonie de voci multiple și un adevărat alfa-
pariu supa de perspective diferite. Astfel, cărțile de leadership populare sunt a
reflectarea producției și consumului acestor ambientale cultural
aspecte ale leadershipului, o imagine în oglindă a modului în care noi ca societate definim și
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interpretează conducerea în sine. Prin analiza noastră a acestor cărți populare,
oferim o primă cartografiere, oarecum brută, a topografiei și texturii
a acestor aspecte ambientale ale leadershipului. Cu toate acestea, sperăm că mai departe
cercetarea va continua să cartografieze pe scară largă și să ia în considerare în mod explicit eco-
fundal logic care contextualizează conducerea modernă în toate formele sale.
CONFIRMARE
Mulțumiri speciale lui Courtney Walsh pentru asistența acordată în realizarea acestui lucru
proiect.
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ANEXA 2.A:
LISTA COMPLETĂ A TITLURILOR CĂRȚILOR
Leadership din interior spre exterior: a deveni un lider pentru viață
O lucrare a inimii: înțelegerea modului în care Dumnezeu modelează liderii spirituali
Rapsodia americană
Leadership de brand
Încălcarea Codului Schimbării
Trabucuri, whisky și câștiguri: lecții de conducere de la generalul Ulysses S.
Acorda
Clicuri și mortar
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Co-lideri: puterea marilor parteneriate
Coaching pentru leadership: cum cei mai mari antrenori din lume îi ajută pe lideri
Învăța
Cunoștințe comune: cum prosperă companiile împărtășind ceea ce știu
Afaceri de corp: Principiile de management ale BO ale marinelor americane
Transformare digitală: elementele esențiale ale leadershipului în e-business
Elizabeth I, CEO: Lecții strategice de la liderul care a construit un imperiu
Coaching executiv cu coloană vertebrală și inimă: o abordare sistemică a angajării
a face liderilor cu provocările lor
Instinctul executiv: gestionarea animalului uman în era informației
Martor ocular la putere: Esența conducerii — Nixon către Clinton
Eșecul înainte: Transformarea greșelilor în trepte pentru succes
Peşte! O modalitate remarcabilă de a crește moralul și de a îmbunătăți rezultatele
Funky Business: Talent Makes Capital Dance
Leadership: Ce trebuie să știe fiecare manager
Mergând în partea de sus: O foaie de parcurs pentru succes de la femeile de top din America
Directori
Valorificarea complexității: Implicațiile organizaționale ale unei frontiere științifice
Cum ar fi putut Hitler să câștige al Doilea Război Mondial: Cele 10 erori fatale care au dus la
Înfrângerea nazistă
Conduceți spre succes: 10 trăsături ale unui mare leadership în afaceri și viață
Leadership și auto-înșelăciune: Ieșirea din cutie
Secretele de conducere ale războinicului necinstiți
Înțelepciunea de conducere de la călugărul care și-a vândut Ferrari-ul: Cele 8 ritualuri ale
Lideri vizionari
Înțelepciunea de conducere
Leadership: O trezorerie de cotații grozave pentru cei care aspiră să conducă
Leading at the Edge: Lecții de leadership din saga extraordinară a
Expediția în Antarctica lui Shackleton
Conducerea Revoluției
Călătorii de învățare: experții de top în management împărtășesc lecții câștigate cu greu
A deveni mari mentori și lideri
Fulger într-o sticlă: lecții dovedite pentru a conduce schimbarea
Vieți de conducere morală
Gestionarea visului: reflecții despre leadership și schimbare
Maxwell 3-în-1: atitudinea câștigătoare, dezvoltarea liderilor din jurul tău,
A deveni o persoană de influență
Mai mult decât o motocicletă: Călătoria de conducere la Harley-Davidson
Obsesiile unui executiv extraordinar: cele patru discipline din inima
A face orice organizație de clasă mondială
Organizația axată pe strategie
Performanță maximă: lecții de afaceri de la cea mai bună organizație sportivă din lume-
țiuni
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Peterman Rides Again: Aventurile continuă cu adevăratul „J. Peterman”
Prin Life & Catalog Business
POTUS vorbește: Găsirea cuvintelor care au definit președinția Clinton
Jocuri de putere: Lecțiile lui Shakespeare în leadership și management
Inovație radicală: cum companiile mature pot depăși înțelepciunile parvenite
Rituri de trecere de la 100.000 USD la 1 milion USD+: Ghidul dvs. de viață pentru
Schimbarea locului de muncă executiv și progresul mai rapid în carieră în secolul 21
Școli care învață: a cincea carte de disciplină pentru educatori, părinți și
Toți cei cărora le pasă de educație
Secretele negocierii puterii
Sellout: Povestea interioară a demiterii președintelui Clinton
Simplitate: noul avantaj competitiv într-o lume a mai mult, mai bună, mai rapidă
Nu te mai plângi și începe să câștigi: reîncărcarea oamenilor, reaprinderea pasiunii și
Creșterea profiturilor
Condiții de implicare: schimbarea modului în care schimbăm organizațiile
Cele 12 secrete simple ale managementului Microsoft: Cum să gândiți și să acționați ca a
Microsoft Manager și duceți-vă compania în top
Cele mai puternice 21 de minute din ziua unui lider: revitalizează-ți spiritul și
Împuterniciți-vă conducerea
Cele 7 obiceiuri ale oamenilor foarte eficienți
Arcul ambiției: definirea călătoriei de conducere
Cartea consiliului de administrație: Transformarea consiliului dumneavoastră corporativ într-o forță strategică în dvs
Succesul companiei
Încălcarea: în interiorul acusării și procesului lui William Jefferson Clinton
Cazul împotriva lui Hillary Clinton
Codul executivului: patruzeci și șapte de principii esențiale ale samurailor antici
pentru succesul în conducerea secolului al XXI-lea
Mentalitatea antreprenorială
Călugărul și ghicitoarea: educația unui antreprenor din Silicon Valley
Următorul Papă: O privire în culise la modul în care succesorul lui Ioan Paul
II va fi ales și unde va conduce Biserica Catolică
Diferența prezidențială: stilul de conducere de la Roosevelt la Clinton
Companionul cititorului la președinția americană
Adevărata muncă a liderilor: un raport din primele linii de management
Negocierea în umbră: cum pot femeile să stăpânească agendele ascunse
Determinați succesul negocierii
Organizația axată pe strategie: cum au echilibrat companiile din tabloul de bord
Să prospere în noul mediu de afaceri
Păcatul papal: Structuri de înșelăciune
The Wave 4 Way de a-ți construi linia descendentă
Theremin: Muzică eterică și spionaj (muzică în viața americană)
Adevărat profesionalism: curajul de a avea grijă de oamenii tăi, de clienții tăi,
și cariera ta
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Ce ar face Machiavelli?
Lucrul cu inteligența emoțională
1001 de moduri de a lua inițiativa la locul de muncă
Responsabilitate: obținerea unei înțelegeri asupra rezultatelor
AquaChurch: Arte esențiale de conducere pentru pilotarea Bisericii tale în cea de astăzi
Cultura fluidelor
A deveni o femeie de influență: A avea un impact durabil asupra celorlalți
Blown to Bits: Cum noua economie a informației transformă strategia
A scoate la iveală ce este mai bun în oameni: cum să aplicați puterea uimitoare a poziției
Întărirea tive
Competență culturală: un manual pentru conducătorii de școli
Ziua înșelăciunii: Adevărul despre FDR și Pearl Harbor
Dialogul și arta de a gândi împreună: o abordare de pionierat a comunicării
nicating în afaceri și în viață
Nu intrați în conducere
Încurajarea inimii: un ghid al liderului pentru recompensarea și recunoașterea altora
ers
Manageri esențiali: Cum să delegați
Sfaturi greșite și capcana managementului: cum pot ști managerii când
Ei primesc sfaturi bune și când nu
Terminare: Cum să conduci atunci când nu ești la conducere
Conducere de mare viteză: abordarea Mars Pathfinder pentru a mai rapid, mai bine,
Mai ieftin
Cum să fii o vedetă la locul de muncă: 9 strategii inovatoare de care ai nevoie pentru a reuși
John P. Kotter despre Ce fac liderii cu adevărat: O carte de revizuire a afacerilor Harvard
Lider la lider: Perspective durabile despre leadership de la Fundația Drucker
Jurnalul premiat al lui tion
Leadership și noua știință revizuită: descoperirea ordinii într-un haotic
Lume
Leadership by the Book: Instrumente pentru a vă transforma locul de muncă
Conducerea după Carte
Leadership pentru dumies
Leadership din interior spre exterior: a deveni un lider pentru viață
Lecții de leadership ale lui Robert E. Lee: sfaturi, tactici și strategii pentru lideri
și Managerii
Conducerea dincolo de ziduri
Conducerea cu integritate: competența cu caracter creștin (The Pastor's
Suflet)
Transformare Lean: Cum să îți transformi afacerea într-o întreprindere Lean
Învățarea celor 21 de legi incontestabile ale leadershipului (Ghid de studiu)
Învățând să Conduce
Lecții din partea de sus: Căutarea celor mai buni lideri de afaceri din America
A gestiona oamenii este ca și a părea pisici
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Misiune posibilă: a deveni o organizație de clasă mondială cât timp mai există
Timp
Nimic nu este imposibil: lecții de leadership din interiorul și din afara clasei-
cameră
Patton despre leadership: lecții strategice pentru războiul corporativ
Cunoștințe politice: abordări sistematice ale conducerii în culise
Leadership bazat pe rezultate
Regândirea viitorului: regândirea afacerilor, principiilor, concurenței, controlului
și Complexitate, Leadership, Piețe și Lumea
Chiar de la început: Preluarea controlului într-un nou rol de conducere
Robert E. Lee despre leadership: lecții executive în caracter, curaj și
Viziune
Spuneți-o prin prezentări: Cum să proiectați și să oferiți afaceri de succes
Prezentări
Lucruri de auto-ajutor care funcționează
Generații de succes: realizarea visului familiilor în afaceri
Cele 21 de calități indispensabile ale unui lider: a deveni persoana pe care ceilalți o vor
Vrei să urmărești
Președintele american
Ascensiunea unui lider: modul în care relațiile obișnuite se dezvoltă extraordinar
Caracter și influență
The GE Way Fieldbook: Planul de luptă al lui Jack Welch pentru revoluția corporativă
Șeful talentat: Cum să găsești, să creezi și să păstrezi angajați grozavi
Inima unui lider
Momentul de conducere: nouă povești adevărate despre triumf și dezastru și ale lor
Lecții pentru noi toți
The Military 100: Un clasament al celor mai influenți lideri militari din toate timpurile
Topgrading: Cum câștigă companiile de top prin angajare, instruire și păstrare
cei mai buni oameni
Câștigând cu integritate: obțineți ceea ce meritați fără a vă vinde sufletul
Epoca nerațiunii
Principiile de bază ale guvernării politicilor
A deveni o femeie de influență: A avea un impact durabil asupra celorlalți
Împuternicirea durează mai mult de un minut
Executive EQ: Inteligența emoțională în leadership și organizații
Harvard Business Review on Change
Harvard Business Review on Leadership
Tao-ul conducerii: Tao Te Ching al lui Lao Tzu adaptat pentru o nouă eră
Unirea forțelor: a face unu plus unu egal trei în fuziuni, achiziții,
și Alianțe
Haita de lup a lui Julie
Organizația 2000: Ghidul esențial pentru companii și echipe în nou
Economie
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Organizația 2000: Atingerea succesului cu ușurință în noua lume a muncii
Organizing Genius: Secretele colaborării creative
Depășirea lupilor: supraviețuirea și prosperitatea într-o organizație care învață
Politicienii lui Dumnezeu
Reguli și instrumente pentru lideri
Reguli și instrumente pentru lideri: un ghid practic pentru un management eficient
Semper Fi: Conducerea afacerilor pe calea Corpului Marin
Jack Welch și modul GE: Perspectivă de management și secrete de conducere ale
CEO-ul legendar
Sincronicitatea: Calea interioară a conducerii
Cele 21 de legi incontestabile ale leadershipului: Urmați-le și oamenii vor urma
Tu
Marea carte a jocurilor de team building: activități de construire a încrederii, spirit de echipă
Exerciții și alte lucruri distractive de făcut
Ghidul complet al idiotului pentru managementul afacerilor
Curajul de a preda: un ghid pentru reflecție și reînnoire
Cele cinci tentații ale unui CEO: O fabulă a conducerii
Manualul liderului: A face lucrurile să se întâmple, a face lucrurile
Natura conducerii
Strategia de succes a războinicului necinstiți: principiile unui comando
Câștigând
Servitorul: o poveste simplă despre adevărata esență a leadershipului
Lucrurile eroilor: cele opt legi universale ale conducerii
Leadership virtual: secrete de la masa rotundă pentru managerul cu mai multe site-uri
Câștigând în fiecare zi
Zapp!: Fulgerul împuternicirii: Cum să îmbunătățiți calitatea, productivitatea,
și Satisfacția angajaților
1001 de moduri de a energiza angajații
Un standard mai înalt de leadership: lecții din viața lui Gandhi
Un păun în țara pinguinilor: o poveste despre diversitate și descoperire
Bătrânul biblic: Restabilirea bătrânilor la locul potrivit în Biserică
Autoevaluarea consiliului
Consilii care fac diferența: un nou design pentru leadership în organizațiile nonprofit și
Organizații publice
Coopetiția: 1. O mentalitate revoluționară care redefinește concurența și
Cooperare; 2. Strategia de teoria jocurilor care schimbă jocul
Afaceri
Bun simț
Deveniți mai buni sau fiți bătuți!: 31 de secrete de conducere de la Jack Welch de la GE
Este doar un gând. . . dar ți-ar putea schimba viața: micile lecții ale vieții
Conducere
Riding the Tiger: abordarea multiplelor moduri de gestionare a informațiilor
Afectează
Tu în organizația ta
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Lideri: Strategiile pentru preluarea controlului/Cele 4 chei pentru un leadership eficient
Leadership 101: Citate inspiraționale și perspective pentru lideri
Învățarea să conducă: un caiet de lucru pentru a deveni lider
Gestionarea după valori
Câștig net: extinderea piețelor prin comunități virtuale
Noua Democrație Americană
Cele zece porunci ale modelului de stat ale lui Nixon: principiile sale directoare ale conducerii
și Negociere
Cultură organizațională și leadership
Punerea în funcțiune a inteligenței emoționale: un leadership de succes este mai mult decât
IQ
Lideri de schimbare reală: cum poți crea creștere și performanță ridicată la
Compania dvs
Modelarea culturii școlare: inima leadershipului
Reinventează-ți consiliul: un ghid pas cu pas pentru implementarea guvernării politicilor
nance
Executivul articulat: Învață să arăți, să acționezi și să suni ca un lider
Ghidul complet al idiotului pentru leadership
The Corporate Mystic: Un ghid pentru vizionari cu picioarele pe
Sol
Manualul de relații publice strategice și comunicații integrate
Liderul viitorului: noi viziuni, strategii și practici pentru viitor
Era (Seria viitorului Fundației Drucker)
Motorul de leadership: cum companiile câștigătoare își construiesc lideri la fiecare nivel
Noua economie: pentru industrie, guvern, educație
Principiul puterii: influența cu onoare
Credibilitatea: cum o câștigă și o pierd liderii, de ce o cer oamenii
Schimbare profundă: descoperirea liderului din interior
Desarrolle El Lider Que Está En Usted (Fii tot ce poți fi)
Toată lumea este antrenor: cinci secrete de afaceri pentru coaching de înaltă performanță
Jack Welch vorbește: Înțelepciunea celui mai mare lider de afaceri din lume
Isus CEO: Folosind înțelepciunea antică pentru conducerea vizionară
Lider ca Coach: Strategii pentru Coaching și Dezvoltarea altora
Conducerea schimbării
Leading Minds: O anatomie a leadershipului
Lincoln
Nu cedați: Personajul extraordinar al lui Winston Churchill
Viitorul leadership-ului: Călătorie rapidă corporativă în secolul 21
Provocarea leadershipului: Cum să continuați să faceți lucruri extraordinare
Organizații
101 de lucruri stupide pe care le fac formatorii pentru a sabota succesul
Dincolo de antreprenoriat: Transformați-vă afacerea într-un mare durabil
Companie
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Anumite trompete: natura conducerii
Dezvoltarea liderilor din jurul tău
Nu-i concediați, trageți-i: motivați-vă și echipa
Concepte fundamentale de conducere și management educațional
Dă și ia: Ghidul complet pentru strategii și tactici de negociere
Îmbunătățirea performanței: cum să gestionați spațiul alb din organizație
diagramă naţională
Conducerea cu voce tare: vorbitorul autentic, liderul credibil
Conducerea cu sufletul: o călătorie neobișnuită a spiritului
Coaching magistral: rezultate extraordinare prin impactul asupra oamenilor și a modului
Ei gândesc și lucrează împreună
Mining Group Gold: Cum să profitați de puterea creierului colaborativ al a
grup
La nivel: comunicarea performanței care funcționează
Mișcări inteligente pentru persoanele responsabile: 130 de liste de verificare pentru a vă ajuta să fiți mai bun
Lider
Arta războiului pentru directori
Avantajul feminin: căile de conducere ale femeilor
Ultimul cuvânt despre putere: reinventare pentru directorii care doresc să se schimbe
Lumea lor
Ghidul liderului: 15 abilități esențiale
Liderul din tine: Cum să câștigi prieteni, să influențezi oamenii și să reușești în a
Lumea în schimbare
Leadership iluminat: ajungerea la inima schimbării
Flight of the Buffalo: Creșterea spre excelență, învățând să lași angajații să conducă
Conducere fără răspunsuri ușoare
Despre a deveni lider
Conducere spirituală: principii de excelență pentru fiecare credincios (angajament
la creșterea spirituală)
Ecologia comerțului: o declarație de durabilitate
A cincea disciplină: arta și practica organizației de învățare
A cincea disciplină Fieldbook: Strategii și instrumente pentru construirea unei învățări
Organizare
Dezvoltarea liderului din tine
A face lucrurile când nu sunteți responsabil
În numele lui Isus: reflecții despre conducerea creștină
Leadership Jazz: Arta de a conduce afaceri prin leadership, urmărire
ership, lucru în echipă, voce, atingere
Lincoln despre leadership: strategii executive pentru vremuri grele
Negocierea rațională
Executivul eficient
Trusa de instrumente pentru team building: sfaturi, tactici și reguli pentru eficientizare
La locul de muncă
Echipe
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Gândirea strategică: avantajul competitiv în afaceri, politică și orice-
Viața de zi
10 pași către împuternicire: un ghid de bun simț pentru gestionarea oamenilor
Leadership centrat pe principii
Leadership centrat pe principii: strategii pentru personal și profesional
Eficacitatea
Team Building de succes
Prințul (Biblioteca tuturor)
Secretele de conducere ale lui Attila Hunul
O forță pentru schimbare: modul în care leadershipul diferă de management
Leadership-ul este o artă
Un nou tip de lider
Lideri în leadership
Crearea unui lider
Leadership și managerul de un minut: creșterea eficienței prin
Leadership situațional
Reframing Organizations: Artistic, Choice, and Leadership
Liderarea slujitorului: o călătorie în natura puterii legitime și a marii
ness
Viața este extraordinară
Cum să gândești ca un CEO: cele 22 de trăsături vitale de care ai nevoie pentru a fi persoana la care
topul
Munca interioară a liderilor: Leadership-ul ca obicei al minții
Planificatorul provocărilor în leadership: un ghid de acțiune pentru a-ți atinge performanța
sonal Best
ANEXA 2.B:
CENTRE DE NODURI DE REȚEA KOHONEN
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Clusterul 1
Nodul l
-0,161
0,136
-0,016
0,055
0,056
0,084
-0,260
-0,226
-0,214
0,408
Nodul 2
0,174
-0,109
-0,196
-0,114
-0,127
0,023
-0,170
-0,226
-0,214
0,507
Nodul 3
0,261
-0,232
-0,276
-0,295
-0,306
0,054
-0,146
-0,226
-0,214
0,459
Nodul 4
0,132
-0,208
-0,221
-0,222
-0,245
-0,128
-0,120
-0,226
-0,214
0,289
Nodul 5
-0,182
-0,044
-0,025
-0,141
-0,148
-0,184
-0,157
-0,226
-0,214
0,125
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Cluster 1 (continuare)
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Nodul 1
0,423
0,952
-0,226
-0,188
-0,141
-0,442
-0,186
1.014
0,951
0,483
0,241
-0,319
-0,274
-0,363
-0,270
-0,188
1.171
-0,270
-0,141
0,499
0,337
1.240
-0,230
-0,032
-0,400
0,011
-0,069
-0,450
-0,093
Nodul 6
-0,140
0,135
-0,059
0,227
0,237
0,093
-0,260
-0,226
-0,214
0,360
0,267
0,442
-0,226
Nodul 2
0,370
0,657
-0,226
-0,188
-0,141
-0,553
-0,043
1.126
0,396
0,554
0,021
-0,319
-0,315
-0,320
-0,270
-0,188
0,515
-0,270
-0,141
0,447
0,180
0,710
0,056
-0,140
-0,397
-0,008
-0,145
-0,398
0,130
Nodul 7
0,082
-0,009
-0,219
-0,006
0,010
0,019
-0,142
-0,226
-0,214
0,392
0,228
0,585
-0,226
Nodul 3
0,225
0,011
-0,226
-0,188
-0,141
-0,403
0,084
1.067
-0,251
0,674
-0,249
-0,319
-0,372
-0,304
-0,270
-0,188
0,698
-0,270
-0,141
0,336
0,051
0,545
0,162
-0,188
-0,372
-0,099
-0,286
-0,245
0,245
Clusterul 2
Nodul 8
0,131
-0,053
-0,228
-0,237
-0,191
0,048
-0,110
-0,226
-0,214
0,363
0,198
-0,001
-0,226
Nodul 4
-0,055
-0,132
-0,226
-0,188
-0,141
0,394
0,155
0,630
-0,269
0,620
-0,249
-0,319
-0,372
-0,327
-0,270
-0,188
0,533
-0,270
-0,141
0,150
0,095
0,430
-0,079
-0,319
-0,360
-0,207
-0,185
0,433
0,143
Nodul 9
0,037
-0,054
-0,212
-0,180
-0,156
-0,035
-0,077
-0,226
0,098
0,167
0,109
-0,151
-0,226
Nodul 5
-0,263
-0,093
-0,226
-0,188
-0,141
-0,431
0,138
1.024
-0,233
0,621
-0,248
-0,319
-0,372
-0,363
-0,270
-0,187
1.030
-0,270
-0,141
0,023
0,181
0,380
-0,380
-0,319
-0,352
-0,333
-0,138
0,998
-0,036
Nodul 10
-0,161
0,036
-0,033
-0,115
-0,092
-0,050
-0,109
-0,226
0,330
0,015
0,070
-0,166
-0,226
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Cluster 2 (continuare)
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Nodul 6
-0,188
-0,141
-0,386
-0,221
0,792
0,947
0,885
0,596
-0,040
0,045
0,104
-0,094
-0,188
0,885
-0,270
-0,141
0,629
0,340
0,624
-0,263
-0,091
-0,201
0,148
-0,083
0,894
-0,087
Nodul 11
-0,119
0,094
-0,121
0,562
0,940
-0,216
1.102
0,790
-0,027
-0,284
-0,231
0,753
-0,226
-0,188
-0,141
Nodul 7
-0,188
-0,141
-0,382
0,117
0,359
0,595
0,464
0,273
-0,042
-0,156
-0,099
-0,184
-0,188
0,276
0,382
0,209
0,405
0,113
0,356
-0,070
-0,147
-0,281
0,246
-0,023
0,780
0,066
Nodul 12
-0,158
0,155
-0,180
0,504
0,448
-0,143
0,844
0,286
-0,122
-0,135
-0,156
0,332
-0,226
-0,188
-0,141
Nodul 8
-0,188
-0,141
-0,237
0,337
0,273
0,759
0,571
-0,125
-0,150
-0,372
-0,295
-0,233
-0,188
-0,181
0,236
0,315
0,189
-0,045
0,210
0,004
-0,084
-0,351
0,207
-0,099
0,577
0,139
Nodul 13
-0,210
0,301
-0,073
-0,139
0,008
0,060
0,962
-0,226
-0,214
-0,018
0,084
-0,150
-0,226
-0,188
-0,141
Nodul 9
-0,188
0,179
0,319
0,271
0,116
0,320
0,498
-0,116
-0,211
-0,372
-0,318
-0,047
0,216
-0,229
0,274
0,148
0,055
0,022
0,179
-0,141
0,064
-0,316
0,050
-0,079
0,420
0,063
Clusterul 3
Nodul 14
-0,175
0,250
-0,070
-0,131
-0,040
0,621
0,557
-0,226
0,469
-0,173
0,402
-0,269
-0,226
-0,188
0,555
Nodul 10
-0,188
0,410
0,514
0,117
-0,352
0,790
0,527
-0,156
-0,319
-0,372
-0,318
0,114
0,314
-0,161
-0,270
-0,141
-0,007
0,111
0,263
-0,322
0,266
-0,286
-0,182
-0,143
0,925
-0,046
Nodul 15
-0,140
0,270
0,072
-0,063
0,008
0,299
0,621
-0,226
1.228
-0,333
0,877
-0,391
-0,226
-0,188
1.299
Nodul 16
0,123
-0,030
0,041
1.063
0,956
-0,285
0,446
1.126
0,096
-0,561
-0,344
0,010
-0,226
0,963
-0,141
Nodul 17
0,026
0,083
-0,092
0,342
0,271
0,024
0,587
0,337
-0,021
-0,487
-0,332
-0,236
-0,226
0,350
-0,141
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Cluster 3 (continuare)
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Nodul 11
-0,277
-0,346
-0,014
0,877
-0,445
0,939
0,248
1.284
1.671
0,611
-0,188
-0,051
-0,270
-0,141
0,474
0,403
-0,154
-0,162
0,987
1.287
0,213
0,017
-0,230
-0,080
Nodul 18
-0,018
0,172
-0,109
-0,265
-0,271
0,158
0,176
-0,226
-0,124
-0,421
-0,248
-0,438
-0,226
-0,076
-0,141
-0,226
0,076
Nodul 12
-0,074
0,214
-0,075
0,305
-0,063
0,774
0,214
0,503
0,982
0,192
-0,188
-0,194
0,773
0,483
0,110
0,193
-0,344
-0,265
0,652
0,967
0,609
0,134
-0,242
-0,087
Clusterul 4
Nodul 19
-0,095
0,151
-0,086
-0,274
-0,266
0,168
0,017
-0,173
0,233
-0,205
-0,017
-0,450
0,325
-0,188
0,254
0,027
0,134
Nodul 13
0,093
0,772
-0,034
-0,319
0,314
0,864
0,027
-0,372
-0,236
-0,108
-0,188
-0,229
1.490
0,821
-0,312
-0,146
-0,460
-0,303
0,665
0,854
0,821
0,171
-0,209
-0,095
Nodul 20
-0,094
0,121
0,029
-0,286
-0,294
0,038
-0,040
-0,103
0,617
0,051
0,308
-0,491
1.030
-0,188
0,693
0,332
0,136
Nodul 14
0,155
0,511
-0,112
-0,319
0,248
0,240
-0,079
-0,372
-0,301
0,206
0,717
-0,239
0,947
0,520
-0,230
-0,060
-0,329
-0,243
0,716
-0,128
0,610
0,020
0,152
-0,085
Nodul 15
0,202
0,159
-0,141
-0,319
0,124
0,136
-0,313
-0,372
-0,223
0,725
1.706
-0,165
-0,263
-0,141
-0,102
-0,098
-0,074
-0,118
1.568
-0,016
0,131
-0,179
0,556
-0,071
Nodul 16
-0,430
-0,437
-0,428
0,374
-0,977
0,156
0,119
1.966
1.850
0,818
-0,188
-0,197
-0,270
-0,141
-0,085
0,100
-0,633
-0,008
-0,220
1.650
-0,158
-0,254
-0,036
-0,078
Nodul 17
-0,306
-0,124
-0,445
-0,023
-0,691
0,124
0,026
0,669
0,629
0,223
-0,188
-0,270
0,450
0,247
-0,226
-0,064
-0,647
-0,205
-0,224
0,565
0,035
-0,088
-0,323
-0,064
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Cluster 4 (Continuare)
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Nodul 18 Nodul 19
-0,457 -0,462
-0,319 -0,319
-0,459 -0,294
0,067
0,056
0,117
0,365
-0,310 -0,372
-0,229 -0,331
-0,047
0,003
-0,188
0,319
-0,271 -0,237
0,704
0,458
0,382
0,359
-0,330 -0,319
-0,221 -0,237
-0,613 -0,436
0,381
0,355
-0,031
0,266
-0,128 -0,230
0,142
0,253
0,096
0,253
-0,515 -0,259
-0,060 -0,062
Clusterul 5
Nodul 21 Nodul 22
0,213
0,123
-0,115
0,007
0,102 -0,018
0,981
0,313
0,889
0,219
-0,413
0,047
0,703
0,394
1.332
0,502
0,158
0,058
-0,749 -0,707
-0,311 -0,411
-0,284 -0,465
-0,226 -0,226
1.362
0,613
-0,141 -0,141
-0,520 -0,507
-0,437 -0,383
-0,441 -0,556
0,224 -0,057
1.510
1.082
Nodul 20
-0,459
-0,319
-0,124
0,004
0,795
-0,372
-0,287
0,309
0,894
-0,149
0,977
0,652
-0,276
-0,317
-0,197
0,768
0,265
-0,141
0,313
0,508
0,055
-0,074
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Clusterul 5
(Continuare)
Educaţie
Religios
Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Nodul 21
-0,249
-0,200
1.014
0,859
0,739
-0,188
-0,190
-0,270
-0,141
-0,393
-0,009
1.421
0,067
1.825
1.332
-0,381
-0,250
0,004
-0,083
Clusterul 6
Nodul 23
0,064
0,076
-0,119
-0,329
-0,409
0,282
0,257
-0,226
-0,078
0,632
-0,449
-0,618
-0,226
-0,029
-0,141
-0,455
-0,289
-0,633
-0,319
0,830
-0,045
0,045
Nodul 22
-0,166
-0,264
0,788
0,562
0,255
-0,188
-0,260
-0,270
-0,141
-0,413
-0,094
0,825
-0,149
0,723
0,265
-0,344
-0,236
-0,368
-0,057
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Politic
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Clusterul 6
(Cont.)
Nodul 23
-0,283
-0,224
-0,008
-0,188
-0,319
-0,269
-0,141
-0,393
-0,215
-0,606
-0,098
-0,177
-0,073
-0,298
-0,052
-0,607
0,641
Rang
Sr
An
ABI
Abl Read
Gen
Scriitor/Reporter
Istoric
Militar
Consultant
Afaceri
Academic
Relig. Lider
Politic
Sport
Dezvoltare personala
Dezvoltarea altora
Schimbare de organizare
Academic
Afaceri
Educaţie
Religios
Politic
Clusterul 7
Nodul 24
-0,048
0,079
-0,051
-0,395
-0,460
0,236
0,011
-0,133
-0,106
-0,253
-0,340
-0,618
0,736
-0,188
-0,141
-0,080
-0,079
-0,679
-0,319
-0,638
-0,066
0,617
-0,372
Nodul 25
-0,086
0,035
0,039
-0,462
-0,550
-0,070
-0,073
-0,005
-0,214
0,290
-0,151
-0,611
2.072
-0,188
-0,141
0,476
0,227
-0,679
-0,319
-0,267
-0,079
1.694
-0,372
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Clusterul 7
(Continuare)
Istoric
Militar
Sport
Colecție/Volum editat
Povestea fictivă
Caracter fictional
Metafore/Anecdote
Bazat pe cercetare
Expert
"Evanghelic"
Autobiografie
Biografie
Filosofic
Autoactualizare
Trăsătură/competență
Num Sugg
Nodul 24
-0,363
-0,270
-0,188
-0,247
-0,193
-0,141
-0,429
-0,316
-0.500
0,467
-0,027
-0,239
0,010
0,334
-0,521
-0,052
Nodul 25
-0,363
-0,270
-0,187
-0,148
-0,070
-0,141
-0,423
-0,476
-0,374
1.513
0,294
-0,104
0,420
1.053
-0,297
-0,081
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Identitatea socială
și Leadership
Michael A. Hogg
Universitatea din Queensland
Leadership-ul este un termen relațional – identifică o relație în care
unii oameni sunt capabili să-i convingă pe alții să adopte noi valori, atitudini
și obiective și să depună efort în numele acelor valori, atitudini și
obiective. Relația este aproape întotdeauna configurată și jucată
în parametrii unui grup - un grup mic ca o echipă, un grup mediu
grup de dimensiuni precum o organizație sau un grup mare, cum ar fi o națiune. Val-
uzuri, atitudini și scopuri pe care liderii îi inspiră pe alții să le adopte și să le urmeze
sunt cele care definesc și servesc grupul – și astfel liderii sunt capabili să o facă
transforma actiunea individuala in actiune de grup. Acest tip de personaj-
mentiunea conducerii, ceea ce cu siguranță nu este neobișnuit (de exemplu, Chemers,
2001), acordă o importanță deosebită rolului de apartenență la grup și de grup
viata in analiza conducerii. Scopul meu în acest capitol este să descriu
tocmai o astfel de analiză a conducerii — o nouă analiză bazată pe social
abordarea identităţii în psihologia socială (vezi Hogg, 200la; Hogg & van
Knippenberg, 2003).
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UN SCURT COMENTARIU
PRIVIND CERCETAREA DE LEADERSHIP ÎN SOCIAL
ȘI PSIHOLOGIA ORGANIZAȚIONALĂ
Ascensiunea și căderea leadershipului
în Psihologie Socială
Leadershipul este despre a trata oameni, de obicei în cadrul unui grup, și despre
schimbarea comportamentelor și atitudinilor oamenilor pentru a se conforma viziunii liderului
pentru grup. Deloc surprinzător, studiul leadership-ului a fost mult timp a
Centrul de cercetare de bază pentru psihologia socială, în special în timpul boom-ului
ani de dinamică a grupurilor mici (de exemplu, Cartwright & Zander, 1968; Shaw,
1981), și a fost o componentă a unora dintre clasicele psihologii sociale
programe de cercetare (de exemplu, Bales, 1950; Hollander, 1958; Lippitt & White,
1943; Sherif, 1966; Stogdill, 1974). Această tradiție de cercetare a conducerii
a culminat cu teoria contingenței a lui Fiedler (1965, 1971), care presupune
că eficacitatea conducerii unui anumit stil de comportament este continuă
gent pe favorabilitatea situației față de acel stil de comportament.
În anii 1970 și 1980, totuși, a existat un nou accent în
psihologia socială asupra proceselor de atribuire și apoi cunoașterea socială (de exemplu,
Devine, Hamilton și Ostrom, 1994; Fiske & Taylor, 1991). Acestea dezvolta-
opțiunile au fost asociate cu o scădere bine documentată a interesului pentru
grupuri (de exemplu, Steiner, 1974, 1986) care au dus la studiul liderilor-
navă. Ultima ediție a Manualului de psihologie socială a avut un capitol
ter dedicat conducerii (Hollander, 1985), în timp ce ediția actuală
(Gilbert, Fiske și Lindzey, 1998) nu. Studiul pro-
cesurile și conducerea s-au mutat către disciplinele vecine, în special
psihologie organizațională (Levine & Moreland, 1990, 1995; McGrath,
1997; Sanna & Parks, 1997; Tindale & Anderson, 1998).
Ascensiunea și ascensiunea leadershipului
în Psihologie Organizaţională
Studiul leadershipului are o casă naturală în psihologia organizațională.
ogie. Afacerile pot prospera sau pieri în mare parte datorită calității organizațiilor.
conducere națională. Nu este surprinzător, locurile de psihologie organizațională
studiul conducerii este foarte important pe agenda sa (de exemplu, Bass, 1990a; Yukl,
2002). Este un domeniu de cercetare în plină expansiune care generează o cantitate enormă
de literatură care acoperă întreaga gamă de la volume de cercetare grele până la
cărți de autoajutor cu mișcare rapidă. În ultimii ani psihologii organizaționali
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au acordat o atenție deosebită leadershipului transformațional și rolului
de carismă. Liderii carismatici sunt capabili să motiveze adepții să lucreze
pentru scopuri colective care depășesc interesul propriu și transformă organizația
(Bass, 1990b; Bass & Avolio, 1993; vezi Mowday & Sutton, 1993,
pentru comentarii critice). Acest accent pe „carismă” este deosebit de evident în
cercetare „nouă conducere” (de exemplu, Bass, 1985, 1990b, 1998; Bryman, 1992;
Burns, 1978; Conger & Kanungo, 1987, 1988), care propune acest efect
Liderii activi ar trebui să fie proactivi, orientați spre schimbare, inovatori, motivatori
și inspiratoare și au o viziune sau o misiune cu care infuzează
grup. Ei ar trebui să fie, de asemenea, interesați de ceilalți și să poată crea com-
implicarea grupului și extragerea unui efort suplimentar din partea și împuternicirea membrilor
a grupului.
Psihologia socială redescoperă leadershipul
În ultimii 20 de ani, psihologia socială, cu ajutorul cogniției sociale, a
devin mai sofisticate în metodele și teoriile sale (Devine et
al., 1994), şi, cu ajutorul abordării identităţii sociale, a început
încă o dată să se concentreze asupra proceselor de grup, fenomenelor intergrupale și
eul colectiv (Abrams & Hogg, 1998; Moreland, Hogg, & Hains, 1994;
Sedikides & Brewer, 2001). A existat un accent reînviat pe lider-
navă (de exemplu, Chemers, 2001; Lord, Brown și Harvey, 2001; van Knippen-
berg & Hogg, 2002), o integrare a cogniției sociale și a identității sociale
abordări în cadrul psihologiei sociale (Abrams & Hogg, 1999) și o mai apropiată
relația dintre cercetarea identității sociale și psihologia organizațională.
ogie (de exemplu, Haslam, 2000; Haslam, van Knippenberg, Platow și Ellemers,
2003; Hogg & Terry, 2000, 2001; van Knippenberg & Hogg, 2001).
Accentul recent din punct de vedere psihologic social pe leadership a ridicat unii
preocupări legate de conducerea contemporană în psihologia organizațională
căutare. Deși majoritatea cercetărilor recunosc acum că leadershipul este a
proprietăți relaționale în cadrul grupurilor (adică liderii există datorită urmăririi
adepții și adepții există datorită liderilor), ideea că conducerea poate
apar prin operarea proceselor social-cognitive obișnuite ca
asociată cu apartenența psihologică la un grup, nu a fost cu adevărat
elaborat.
În schimb, cel mai recent accent pe psihologia organizațională este în principal
privind (a) procesele cognitive individuale care clasifică indivizii drept conducători
ers — orientarea socială între indivizi nu este luată în considerare și, astfel
procesele de grup nu sunt încorporate sau (b) dacă indivizii au
proprietăţile carismatice necesare îndeplinirii obiectivelor de transformare
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de conducere — conducerea este o chestiune de indivizi atractivi din punct de vedere situațional.
caracteristici uiale mai degrabă decât procese de grup. Ambele perspective
au atras critici pentru neglijarea efectelor sistemelor sociale mai mari
în care individul este încorporat (de exemplu, Hall & Lord, 1995; Lord
şi colab., 2001; Pawar & Eastman, 1997; vezi, de asemenea, Chemers, 2001; Haslam &
Platow, 2001). Lord și colab. (2001) explică că conducerea nu poate fi corectă
înțeles în termenii acțiunilor unui lider sau în termeni de percepție abstractă
categorii de tipuri de lider. Ei susțin o schimbare de paradigmă în modul în care noi
intelege conducerea. Haslam și Platow (2001) fac ecou această îngrijorare și
avertizați împotriva oricărei explicații a conducerii care se sprijină prea mult sau deloc,
asupra proprietăților invariante ale indivizilor și personalităților acestora.
Scopul acestui capitol este de a oferi o analiză a identității sociale a leadership-ului,
ca o perspectivă a conducerii bazată pe apartenența la grup. Această perspectivă
a atras un interes din ce în ce mai mare și a produs o serie de proiecte conceptuale și
publicații empirice (de exemplu, de Cremer, 2002; Duck & Fielding, 1999;
Fielding & Hogg, 1997; Foddy & Hogg, 1999; Hains, Hogg, & Duck, 1997;
Haslam şi colab., 1998; Haslam & Platow, 2001; Hogg, 1996, 2001a, 2001b,
2001c; Hogg, Hains și Mason, 1998; Hogg & Martin, 2003; Hogg & Reid,
2001; Hogg & van Knippenberg, 2003; Platow, Hoar, Reid, Harley și Mor-
rison, 1997; Platow, Reid și Andrews, 1998; Reicher, Drury, Hopkins și
Stott, în presă; Reicher & Hopkins, 1996; Van Vugt & de Cremer, 1999).
IDENTITATE SOCIALĂ
Perspectiva identității sociale (de exemplu, Hogg & Abrams, 1988; Tajfel &
Turner, 1986; Turner, Hogg, Oakes, Reicher și Wetherell, 1987) are
a devenit din ce în ce mai centrală pentru psihologia socială și a fost recent
rezumat în detaliu în altă parte (de exemplu, Abrams & Hogg, 2001; Hogg,
2001d, 2003). Ofer aici doar o scurtă prezentare generală a caracteristicilor cheie.
Din perspectiva identităţii sociale, un grup există psihologic când
oamenii împărtășesc o concepție de sine în ceea ce privește trăsăturile definitorii ale
categorie socială incluzivă. Mai precis, această reprezentare a grupului
este un prototip — un set neclar de caracteristici care surprinde asemănările în grup și
diferențe intergrup în ceea ce privește credințele, atitudinile, comportamentele și sentimentele.
Prototipurile sunt configurate după principiul metacontrast, la
maximizarea raportului dintre diferențele intergrup și diferențele intragrup.
O perspectivă cheie a abordării identităţii sociale este că baza percepţiei
atitudinile, sentimentele, comportamentul și concepția de sine sunt fluide din punct de vedere contextual.
Concepția de sine poate varia de la a fi bazată în întregime pe performanțe idiosincratice.
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atributele personale și proprietățile unice ale unei relații interpersonale specifice.
relație, să se bazeze în întregime pe o reprezentare comună a „noi” definit
în ceea ce privește un prototip în grup. În acest din urmă caz, situația reprezintă
o situație de grup și dobândesc percepții, atitudini, sentimente și comportament
caracteristicile familiare ale comportamentelor inter și intragrupului - conform
mitate, comportament normativ, solidaritate, stereotipuri, etnocentrism, inter-
discriminare de grup, favoritism în grup și așa mai departe. Altfel spus,
cu atât mai mult că un agregat de oameni este o bază proeminentă pentru autodefinirea ca
un membru al grupului, atunci cu atât mai puternic este autodefinirea, percepția,
niție, afect și comportament bazat pe prototip. Când membrii grupului-
calitatea este baza importantă a concepției de sine pe care oamenii, inclusiv despre sine, sunt
reprezentat și tratat în termeni de definire relevantă în cadrul sau în afara grupului
prototip. Auto-categorizarea se depersonalizează în ceea ce privește grupul
prototip (producerea de autostereotipări, conformitate, comportament normativ,
atracție socială, identificare socială și așa mai departe) și se depersonalizează
percepția celorlalți astfel încât să fie văzuți ca potriviri mai mult sau mai puțin exacte
la prototipul relevant. Prototipalitatea este criteriul de evaluare a vieții
grupuri.
Deoarece grupurile se definesc pe sine, valoarea socială sau statutul unui grup devine
valoarea socială sau statutul de sine. Relațiile intergrup devin, așadar, a
lupta pentru caracterul distinctiv pozitiv din punct de vedere evaluativ pentru relația cu propriul grup
tive către alte grupuri. Aceasta, la rândul său, este susținută de o auto-îmbunătățire
motiv și o străduință pentru o stimă de sine pozitivă. Strategiile care grupează
și membrii acestora adoptă pentru a gestiona caracterul distinctiv pozitiv și auto-
îmbunătățirea este influențată de convingerile oamenilor despre natura relațiilor.
relații între grupuri – convingeri despre legitimitatea și stabilitatea statutului
relații, despre permeabilitatea granițelor intergrupurilor și despre
posibilitatea unei ordini sociale alternative.
TEORIA IDENTĂȚII SOCIALE
DE CONDUCERE
Efectul proceselor de identitate socială asupra conducerii este destul de simplu.
secție. Pe măsură ce apartenența la grup devine din ce în ce mai importantă, conducerea per-
percepțiile, evaluările și eficacitatea cresc în funcție de modul în care
grup-prototipic liderul este perceput a fi (de exemplu, Hogg, 2001a, 2001b,
2001c; Hogg & van Knippenberg, 2003).
Acolo unde apartenența la grup este evidentă din punct de vedere situațional sau de durată, oamenii
auto-categorizați-vă în termeni de prototip în grup și deveniți deperson-
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alizate — se conformează prototipului în grup și prezintă normativ
comportament. Într-un grup foarte proeminent, prototipul este probabil să fie relativ
consensual și astfel grupul în ansamblu pare a fi influențat de a
un singur prototip care prescrie o singură normă sau un singur scop. Identitatea socială
cercetările asupra conformismului şi influenţei sociale arată că autocategorizarea
produce conformitate cu un prototip în grup care poate captura centrala
tendința grupului sau poate fi polarizat departe de un grup extern relevant
(pentru recenzii, vezi Abrams & Hogg, 1990; Turner, 1991; Turner & Oakes,
1989).
Prototipalitate și influență
În cadrul oricărui grup proeminent există un gradient de prototip, cu unele
membrii fiind mai prototipi decât alții. Pentru că depersonalizarea
se bazează pe prototip, membrii grupului sunt foarte sensibili la prototip.
calitate. Prototipalitatea stă la baza percepției și evaluării sinelui și
alți membri și astfel oamenii observă și răspund la diferențele subtile
în cât de prototipi sunt colegii membri — ei sunt foarte conștienți nu numai de
prototipul, dar și cine este cel mai prototip (de exemplu, Haslam, Oakes,
McGarty, Turner și Onorato, 1995; Hogg, 1993).
Prin urmare, în cadrul unui grup proeminent, oamenii care sunt percepuți ca ocupă
cele mai multe poziții prototipice sunt percepute pentru a întruchipa cel mai bine comportamentele pentru
care alți membri, mai puțin prototipi, se conformează. Există o percepție-
influența diferențială în cadrul grupului, cu cea mai prototipică
membru care pare să exercite influență asupra membrilor mai puțin prototipi.
Această „apariție” apare probabil din cauza tendinței umane de a personifica
și să ofere putere umană forțelor abstracte — poate o manifestare a
eroare fundamentală de atribuire (Ross, 1977) sau părtinire de corespondență (de exemplu, Gil-
bert & Malone, 1995). În grupurile noi, aceasta este doar o „apariție” pentru că
persoana cea mai prototipică nu exercită în mod activ influență; este
prototip, pe care se întâmplă să îl întruchipeze, care influențează comportamentul. În
grupurile stabilite aspectul este întărit de influenţa reală.
În cazul în care contextul social este în flux, prototipul va fi de asemenea
flux. Pe măsură ce prototipul se schimbă, se va schimba și persoana care pare a fi cea mai mare
prototip și astfel cel mai influent. În condiții de durată
stabilitatea textuală același individ poate ocupa cea mai prototipică
poziție pe o perioadă lungă de timp și astfel par să aibă o influență durabilă
peste grup. În grupurile noi, această persoană va fi percepută ca ocupă un
rol embrionar de conducere; deşi conducerea nu a fost exercitată.
Există o diferențiere în curs de dezvoltare a rolurilor în „lider” și „adepți”.
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Până acum, procesele de identitate socială asigură acest lucru ca apartenență la grup
devine mai proeminentă, iar membrii se identifică mai puternic cu grupul,
prototipul devine o bază din ce în ce mai influentă pentru leadership
perceptii. Cu toate acestea, este important să păstrăm acest lucru în perspectivă - proto-
tipicitatea nu este singura bază a conducerii. Oamenii se bazează și pe general
și mai multe scheme specifice sarcinilor de comportament de conducere (ceea ce Domnul și
colegii săi numesc categorii de lider sau scheme de lider — de exemplu, Lord, Foti,
& DeVader, 1984). Cu toate acestea, importanța acestor scheme este fie
neafectat de auto-categorizare sau se diminuează ca prototip de grup-
devine mai importantă. În ambele cazuri, schemele de conducere ar trebui
devin mai puțin influenți în raport cu prototipul grupului ca membru al grupului
nava devine mai proeminentă din punct de vedere psihologic.
Atracția socială
Categorizarea socială afectează nu numai percepțiile, ci și sentimentele, despre
alti oameni. Identificarea socială transformă baza plăcerii pentru ceilalți
din preferința idiosincratică și istoricul relațiilor personale (personale
atracție) la prototip (atracție socială) — membrii grupului sunt
le-a plăcut mai mult decât membrii din grupul extern și cei mai mulți dintre grupările prototipice
i-au plăcut mai mult decât ingrupurile prototipice. Unde există o relativă
prototip consensual în grup, clasificarea socială face mai mult prototip
membri tipici populari din punct de vedere social—există consensuală și unilaterală
plăcere pentru membrii mai prototipi. Această atracție socială depersonalizată
(Hogg, 1992, 1993) este susținută de o serie de studii de laborator.
și studii de teren (de exemplu, Hogg, Cooper-Shaw și Holzworth, 1993; Hogg
& Hains, 1996, 1998; Hogg & Hardie, 1991; Hogg, Hardie și Reynolds,
1995).
Din punct de vedere al conducerii, persoana care ocupă cel mai mult
poziţia prototipică poate dobândi astfel, în noi grupuri, sau deţine, în
grupuri stabilite, capacitatea de a influența activ pentru că el sau ea este
atractive din punct de vedere social și astfel capabile să asigure respectarea sugestiilor
și recomandările pe care le face. Daca iti place de cineva esti mai mult
probabil să fie de acord cu ele și să se conformeze cererilor și sugestiilor (de exemplu,
Berscheid & Reis, 1998). În acest fel, persoana cea mai prototipică poate
exercită în mod activ conducerea prin faptul că ideile lui sau ei sunt acceptate mai mult
mai ușor și mai larg decât ideile sugerate de alții. Această împuternicire-
este liderul și își confirmă public capacitatea de a influența. Con-
placerea senzuală depersonalizată, în special în timp, confirmă diferențele.
popularitatea și aprobarea publică a liderului. Îl pătrunde pe lider
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cu prestigiu și statut și începe să reifieze statutul intragrup în curs de dezvoltare
diferența dintre lider(i) și adepți. Permite cuiva care este
„doar” prototip, un focus pasiv pentru influență, pentru a lua inițiativa
și să devină un agent de influență activ și inovator.
Atracția socială poate fi, de asemenea, întărită de comportamentul înalt
membri prototipi. Membrii mai prototipi tind să identifice mai mult
puternic și, astfel, manifestă comportamente de grup mai pronunțate; ei vor
să fie mai normativ, să manifeste o mai mare loialitate în grup și etnocentrism și
se comportă în general într-o manieră mai de servire în grup. Aceste comportamente mai departe
confirmă prototipul și sporește astfel atracția socială. Un lider care
acționează ca „unul dintre noi”, arătând favoritism în cadrul grupului și corectitudine în cadrul grupului,
nu este doar mai atractiv din punct de vedere social, ci este și înzestrat cu legitimitate
(Tyler, 1997; Tyler & Lind, 1992; vezi Platow et al., 1998).
Atribuire și prelucrare a informațiilor
Prototipalitatea și atracția socială funcționează alături de atribuire și informație.
procesarea procesării pentru a traduce influența percepută în leadership activ.
Procesele de atribuire funcționează în cadrul grupurilor pentru a da sens celorlalți
comportament. Ca și în alte părți, atribuțiile pentru comportamentul altora sunt predispuse la
eroare fundamentală de atribuire (Ross, 1977) sau părtinire de corespondență (Gil-
bert & Jones, 1986; vezi, de asemenea, Gilbert & Malone, 1995; Trope & Liber-
om, 1993); o tendință de a atribui comportamentul unor dispoziții subiacente
care reflectă proprietăți invariante, sau esențe, ale personalității individului.
ity. Acest efect este mai pronunțat pentru persoanele care sunt perceptive
distinctiv (de exemplu, figural pe fundal) sau proeminent din punct de vedere cognitiv (de exemplu,
Taylor & Fiske, 1978).
Am văzut că atunci când apartenența la grup este importantă, oamenii sunt sensibili
tive la prototipicitate și atenție la diferențele subtile de prototipicitate de
colegii membri. Membrii foarte prototipi sunt cei mai informați despre
ceea ce este prototip al apartenenței la grup (vezi Turner, 1991), și așadar într-un
context de grup ele atrag cea mai mare atenție. Ele sunt subiectiv importante
tant și sunt distinctive sau figurale pe fundalul altora, mai puțin
membri informativi. Cercetările în domeniul cogniției sociale arată că oamenii care
sunt subiectiv importante și distinctive sunt considerate a fi disproporționat
influenți și au comportamentul lor atribuit dispozițional (de exemplu, Erber
& Fiske, 1984; Taylor & Fiske, 1975). Am văzut și noi cât de bine
membrii prototipi pot părea a avea influență datorită rudei lor
prototip și poate exercita în mod activ influență și obține conformitate
ca o consecinţă a atracţiei sociale consensuale. Împreună, conducerea
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natura acestui comportament și proeminența relativă a membrului prototip
este de natură să încurajeze o atribuire internă a conducerii intrinseci
abilitate sau carisma.
În grupuri, atunci, comportamentul membrilor extrem de prototipi este probabil
de atribuit, în special în grupurile stabile în timp, celui al persoanei
personalitatea mai degrabă decât prototipul postului ocupat. The
consecința este o tendință de a construi un lider personal carismatic.
pentru acea persoană care, într-o oarecare măsură, separă acea persoană de restul
a grupului și întărește percepția asupra diferențelor structurale bazate pe statut.
implicare în cadrul grupului în lider(i) și adepți. Acest lucru poate face ca
lider se evidențiază mai mult pe fundalul mai puțin prototip
adepții, precum și să atragă atenția asupra unui potențial dezechilibru de putere; prin urmare
alimentând în continuare efectul de atribuire.
Trebuie remarcat faptul că această analiză vede carisma ca un produs al
procesele social-cognitive care operează în condiții de auto-categorizare
nu ca un atribut invariant de personalitate care determină liderul-
eficacitatea navei. În acest sens, analiza noastră este în concordanță cu Haslam
și evaluarea critică a lui Platow (2001) a rolului carismei în
teorii rare de leadership transformațional.
Există un sprijin empiric pentru ideea că adepții tind să o facă
concentrați-vă pe lider și faceți atribuții dispoziționale pentru ale acelei persoane
comportament. Fiske (1993; Fiske & Dépret, 1996) arată cum plătesc adepții
atenție sporită liderilor și căutați informații despre dispoziții despre
pentru că cunoștințele detaliate individualizate ajută la redresarea percepției
dezechilibru de putere între lider și adepți. Conger și Kanungo
(1987, 1988) descriu modul în care adepții construiesc atribuțional un carismatic
personalitate de conducere pentru liderii organizaționali care au o „viziune” care
implică o schimbare substanțială a grupului. Meindl, Ehrlich și Dukerich
(1985) au arătat că atribuțiile dispoziționale simplificate pentru conducere
au fost mai evidente pentru comportamentele distinctive de conducere și în situații de criză
conditii.
Menținerea Leadership-ului
Până acum am văzut cum depersonalizarea bazată pe prototipuri este destul de automată.
impregnează în mod matic cel mai prototip membru al unui grup cu multe
atributele conducerii – de exemplu, statutul, carisma, suportul popular.
port și capacitatea de a influența. Aceste atribute permit, de asemenea, liderului
să-și mențină activ poziția de conducere. Cu cât un individ este mai lung
rămâne într-o poziție de conducere cu atât mai mult vor fi „placuți” social, cei
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atracția socială va fi mai consensuală și cu atât va fi mai înrădăcinată
efectul de atribuire fundamentală.
Schimbările contextuale sociale au impact asupra prototipicității. Astfel, în timp și
în diferite contexte, liderul poate scădea în prototip, în timp ce altul
membrii devin mai prototipici; deschiderea ușii, mai ales sub
condiții de proeminență ridicată, la o redistribuire a influenței în cadrul grupului.
Un lider consacrat este bine plasat în ceea ce privește resursele pentru a combate acest lucru
prin redefinirea prototipului într-o manieră autoservitoare pentru a marca în mod prototip
ginalizați concurenții și centralizați în mod prototip de sine. Acest lucru se poate face prin
accentuarea prototipului existent în grup, prin piloringul dispozitivelor în grup
furnici sau prin demonizarea unui grup extern adecvat. În general, toate cele trei tactici
sunt folosite și însuși actul de a se implica în aceste tactici este adesea privit
ca dovadă suplimentară a unui leadership eficient (de exemplu, Reicher et al., în presă;
Reicher & Hopkins, 1996).
Rezistența în conducere beneficiază, de asemenea, de prototipul consensual,
din cauza efectului acestuia din urmă asupra atracţiei sociale. În grupuri cu mai puține con-
prototipuri senzuale, există mai puțin consens asupra percepțiilor și sentimentelor
pentru lider și astfel liderul poate avea mai puțină putere și poate ocupa
o poziție mai puțin stabilă. Este în interesul liderului să mențină o claritate
prototip definit și consensual. prototip simplu și mai clar focalizat
tipurile sunt mai puțin deschise la ambiguitate și interpretări alternative și sunt astfel
mai potrivite pentru consensualitate. O modalitate de a face acest lucru este construirea și apoi
stimulează respingerea deviațiilor în grup — un proces care clarifică proto-
tipul pe care liderul îl reprezintă cel mai bine (vezi Marques, Abrams, Páez și Hogg,
2001). O altă strategie este polarizarea sau extremizarea grupului în raport cu
un anumit grup „răi”. Aceste procese sunt cel mai probabil să funcționeze
în grupuri extremiste cu lideri atotputernici (de exemplu, Hogg, 2001b; Hogg &
Reid, 2001).
SPRIJIN EMPIRIC
Ideea de bază a analizei identității sociale a conducerii este aceea ca grupuri
devin mai proeminente, procesele de conducere devin mai puternic influențate.
determinate de percepţiile de prototipicitate care lucrează în conjuncţie cu
procesele de atracție și atribuire socială.
Testele directe s-au concentrat pe predicția cheie care devine ca grup
procese de conducere emergente mai importante și eficacitatea conducerii
percepţiile devin mai puţin dependente de congruenţa schemei liderului şi
dependente mai mult de prototipul grupului. Există un sprijin solid pentru acest lucru
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idee din experimente de laborator (de exemplu, Duck & Fielding, 1999; Hains,
Hogg, & Duck, 1997; Hogg, Hains și Mason, 1998) și un naturalist
studiu de teren al grupurilor „exterior” (Fielding & Hogg, 1997). Există
de asemenea sprijin indirect dintr-o serie de studii de leadership care sunt în
tradiția identității sociale (de Cremer, 2002; Foddy & Hogg, 1999; Haslam
şi colab., 1998; Haslam & Platow, 2001; Hogg & Martin, 2003; Platow et
al., 1997; Platow şi colab., 1998; Reicher et al., în presă; Reicher & Hop-
rude, 1996; Van Vugt & de Cremer, 1999). Există, de asemenea, sprijin pentru
ideea că atracția socială depersonalizată bazată pe prototip poate facilita
conducere. Există unele dovezi directe din studiul lui Fielding și
Hogg (1997), în timp ce în alte studii atracția socială este o componentă a
măsura de evaluare a conducerii (de exemplu, Hains et al., 1997; Hogg et al.,
1998). Rolul atribuirii si prelucrarii informatiilor ramane de a fi
pe deplin investigat.
Pentru a ilustra cercetarea identității sociale cu privire la rolul prototipicității în
conducere, permiteți-mi să descriu două experimente — un studiu de grup minim de către
Hains et al. (1997) și un studiu de gen al lui Hogg și colab. (2001).
Hains, Hogg și Duck (1997)
Hains, Hogg, and Duck (1997) au efectuat un studiu de laborator asupra emergentelor
percepții și evaluări ale conducerii ad-hoc și relativ minime
grupuri. Trei variabile independente (prelevanța grupului, prototipul de grup
congruența schemei liderului) au fost manipulate într-un design 2 x 2 x 2.
În condiții de importanță ridicată sau scăzută a grupului, participanții studenți (N=
184) a anticipat alăturarea unui mic grup de discuții format pe baza
congruență de atitudine. Ei au fost informați că un grup desemnat aleatoriu
liderul a fost prototip de grup sau neprototipic (prototipalitate de grup)
în ceea ce privește dimensiunea atitudinii și avea un stil comportamental (pe baza
a unui pretest) care era congruent sau incongruent cu o schemă foarte generală
de conducere eficientă (congruența schemei liderului). Măsuri dependente
au fost luate aparent în așteptarea discuției viitoare. in plus
Pentru a verifica fiecare dintre cele trei manipulări, am măsurat și grupul
identificarea (scara de 11 itemi, a = .87) și eficacitatea percepută a liderului
(scara 10 itemi, a= .88).
După cum sa prezis, atunci când apartenența la grup era importantă, oamenii s-au identificat
mai puternic cu grupul și a susținut liderul prototip ca fiind
mult mai eficient decât liderul neprototipic; participare scăzută
pantalonii nu au făcut diferența între plumb prototip și neprototipic
ers (Fig. 3.1). Deși au fost percepuți lideri congruenți cu schema de lider
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SMOCHIN. 3.1.
Eficacitatea liderului (scara 1-9, 10 itemi, a - .88) în funcție de
proeminența grupului și prototipul de grup a liderului (p < .001). De la „Auto-
Categorizare și leadership: Efectele prototipului și liderului grupului
Stereotipalitate", de SC Hains, MA Hogg și JM Duck, 1997, Person-
Buletinul de Psihologie Socială și Socială, 23, p. 1095. Copyright © 1997 de către Sage
Publications, Inc. Retipărit cu permisiunea Sage Publications.
În general, să fie mai eficienți decât liderii incongruenți cu schema, am constatat
că acest efect a dispărut pentru participanții cu importanță ridicată pe o singură conducere
element de eficacitate care măsoară măsura în care liderul a fost anticipat
pated pentru a prezenta un comportament de conducere (Fig. 3.2).
Deși atracția socială pentru lider nu a fost testată în mod explicit,
Scala de eficacitate a conducerii cu 10 itemi conținea un item care măsoară placerea
pentru lider; astfel eficiența conducerii a fost asociată cu plăcerea.
Hogg, Fielding, Johnston, Masser,
Russell și Svensson (2001)
Hogg şi colab. (2001) au folosit o paradigmă similară în care elevii par-
participanții anticipau să se alăture unui grup pentru a discuta despre alocarea resurselor universitare
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SMOCHIN. 3.2. Comportamentul liderului (scara 1-9, 1 item) în funcție de proeminența grupului,
și congruența schemei de lider a liderului (p < .01). Din „Self-Categoriza-
Conducerea și conducerea: efectele prototipului de grup și stereotipia liderului.
cality”, de SC Hains, MA Hogg și JM Duck, 1997, Personality and
Buletin de psihologie socială, 23, p. 1095. Copyright © 1997 by Sage Publica-
tions, Inc. Retipărit cu permisiunea Sage Publications.
pentru clasele de licență. Proeminența grupului a fost manipulată și par-
participanții au fost informați că grupul lor a avut un agent/instrumental (adică,
stereotip masculin) sau comunal/expresiv (adică stereotip feminin)
normă pentru modul în care urma să fie condusă discuția. Au fost și participanții
au spus că un lider a fost desemnat aleatoriu — au descoperit că
liderul era fie bărbat, fie femeie. Cele trei variabile manipulate au fost
astfel: 2 (solința de grup) x 2 (norma de grup) x 2 (sexul liderului). A fost
o a patra variabilă formată din împărțirea mediană a participanților în cei cu
tradiţionale şi cele cu orientări progresive de rol sexual — conform
la inventarul ambivalent de sexism al lui Glick și Fiske (1996). In afara de
verificări de manipulare, variabilele dependente cheie au inclus patru itemi
măsura eficacității grupului (a = .84) și o măsură de 12 itemi a liderului
eficacitate (a = .91).
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Predicția din teoria identității sociale a fost cea tradițională
participanților, importanța grupului ar crește eficacitatea percepută a
liderii bărbați ai grupurilor cu o normă agentică/instrumentală (adică masculină) și
lideri feminini ai unor grupuri cu o normă comunală/expresivă (adică feminin),
și reduce eficiența percepută a liderilor bărbați ai grupurilor cu a
normă comunală/expresivă (feminină) și femei conducătoare de grupuri cu
o normă agentică/instrumentală (masculină). Cu alte cuvinte, sub o mare importanță,
eficacitatea conducerii depinde mai mult de potrivirea liderului
la prototipul grupului. Acesta este ceea ce am găsit - Fig. 3.3 arată inter-
acțiune de proeminență prin normă după sex a liderului asupra eficienței liderului, pt
numai participanții tradiționali. Hogg şi colab. (2001) au efectuat o reprezentare modificată
licare care a condus la aceeași constatare.
SMOCHIN. 3.3. Hogg şi colab. (2001): Eficacitatea liderului (scala 1-9, 12 itemi, a =
.91) în funcție de importanța grupului (Ridicat/Scăzut), a normei de grup (Bărbat/Femeie),
și sexul liderului (Bărbat/Femeie), pentru participanții cu ținute tradiționale de rol sexual
tudes (p = .05).
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EXTENSIUNI CONCEPTUALE
Analiza identității sociale a leadership-ului are o serie de aspecte conceptuale
extensii și aplicații. Voi descrie patru aici.
Tavanul de sticlă
O aplicație, care a încadrat Hogg et al. (2001) studiul tocmai descris,
este la efectul de plafon de sticlă care a fost raportat în multe organizații.
Grupurile foarte coezive care sunt foarte importante pot consolida organizarea
prototipuri naționale care reflectă atribuțiile culturale dominante, mai degrabă decât minoritare.
butes și exclude astfel minoritățile din funcțiile de conducere de vârf. Cercetare
sugerează că, în societățile occidentale, minoritățile demografice (de exemplu, oamenii din
culoare, minorități etnice, femei) poate avea dificultăți să ajungă la lider -
pozițiile navelor în organizații — există un „tavan de sticlă” (de exemplu, Eagly,
Karau și Makhijani, 1995). Dacă prototipurile organizaționale (de exemplu, de vorbire,
îmbrăcămintea, atitudinile, stilurile de interacțiune) sunt prezentate societății astfel încât minoritățile o fac
nu le potrivesc bine, atunci minoritățile este puțin probabil să fie susținute ca lideri
în condiţiile în care prototipul organizaţional este mai important
decât stereotipul conducerii; adică atunci când identificarea organizaţională
iar coeziunea sunt foarte mari. Acest lucru poate apărea în condiții incerte
defect atunci când, de exemplu, organizațiile sunt amenințate de concurenți,
o preluare se profilează sau există o criză economică; situatii in care
lideri, mai degrabă decât manageri, pot fi foarte necesari. Astfel, minoritățile pot
le este dificil să obțină poziții de conducere de vârf în organizații deoarece
nu se potrivesc cu prototipurile organizaționale prescrise cultural și, prin urmare, sunt
nu este aprobat în condițiile în care ar putea fi nevoie de un lider real.
Hogg et al. (2001) studiul, descris anterior, a oferit unele
port pentru această analiză. Pe măsură ce importanța a crescut, conducerea membrilor grupului
evaluările bărbaților și femeilor au devenit din ce în ce mai întemeiate în
măsura în care proprietățile stereotipe ale bărbaților sau femeilor (agen-
tic/instrumental vs. comunal/expresiv) se potriveau cu normele locale de
grupul (agentic/instrumental vs. comunal/expresiv). De exemplu,
acolo unde norma grupului era agentică/instrumentală, femelele au devenit mai puține
eficienți, iar bărbații mai eficienți pe măsură ce creștea proeminența.
Fuziuni si achizitii
O altă aplicație este fuziunile și achizițiile organizaționale. fuziona-
Achizițiile și achizițiile au o rată de succes dezamăgitor de scăzută — înainte de fuziune
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loialitățile pot împiedica buna funcționare a organizației post-fuziune
(de exemplu, Cartwright & Cooper, 1992). Cercetări recente în psihologie socială
oferă o analiză în ceea ce privește procesele de categorizare socială, intergrup
relațiile și teoria identității sociale (de exemplu, Terry și Callan, 1998; Terry,
Carey și Callan, 2001; van Knippenberg & van Leeuwen, 2001). De la a
perspectiva conducerii, organizațiile fuzionate pun o problemă specială,
care face de fapt parte dintr-o problemă mai largă de conducere — la care înainte de fuziune
organizație (sau subgrup) îi aparține liderul (de exemplu, Duck & Fielding,
1999)?
Din analiza identității sociale prezentată aici ne-am aștepta la asta
apartenența organizațională (subgrup) înainte de fuziune a liderului ar fi
absolut critic dacă afilierile dinainte de fuziune erau încărcate – condiție
țiuni care sunt susceptibile de a predomina având în vedere scopul asimilaționist al fuziunilor
(vezi Hogg & Hornsey, în presă; Hornsey & Hogg, 2000). organizatoric
membrii s-ar concentra pe pro-
totipează și ar susține astfel un lider care a fost „unul dintre noi” (ingroup
prototip) și disprețuiește un lider care a fost „unul dintre ei” (hotărât că nu
grup prototip). Mai precis, eficiența conducerii în fuzionare
organizațiile ar depinde, printre altele, de nivelurile relative
de identificare pre și post-organizațională și nivelul de ingrup sau
prototipul de outgrup al liderului.
Relații lider-membri
O a treia extensie a analizei identităţii sociale este cea a naturii relaţiilor
care există între lideri și adepți dintr-un grup și conducere
eficacitatea acestor relaţii. Teoria schimbului lider-membru (de exemplu,
Graen & Uhl-Bien, 1995) susțin că liderii eficienți trebuie să se dezvolte
relații personalizate de înaltă calitate cu adepții — relații care
recunoaște calitățile și contribuțiile individuale ale adepților la grup.
Perspectiva identităţii sociale oferă noua analiză că deşi
aceste relații personalizate lider-membru pot fi eficiente în mulți
grupuri, acestea pot fi mai puțin eficiente în grupurile care sunt extrem de importante și
cu care oamenii se identifică foarte puternic (Hogg & Martin, 2003; Hogg et
al., în presă; Hogg, Martin și Weeden, 2004). Logica care stă la baza acestui lucru
analiza este că relațiile personalizate într-un grup de mare importanță pot funcționa
contrar spiritului colectiv al unor astfel de grupuri, deoarece se vede că identifică
identificați favoriți, membri separați care se simt uniți prin identificarea comună
tity și așa mai departe. Membrii ar putea prefera de fapt să fie tratați la fel de către
lider. Relațiile depersonalizate lider-membru pot apărea mai mult în
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spirit de autoconcepție colectivă îmbunătățită și poate promova îmbunătățirea
sentimente de încredere și legitimitate pentru un egalitar aparent concentrat pe grup.
lider ian (de exemplu, Tyler & Lind, 1992).
Hogg, Martin și Weeden raportează două studii (un experiment de laborator
și un studiu de teren al organizațiilor) care oferă un anumit sprijin preliminar
pentru această analiză (vezi și Hogg și colab., în presă). Pe măsură ce importanța grupului creștea
iar membrii au identificat mai puternic, lider-membru depersonalizat
relațiile au fost o bază din ce în ce mai apreciată pozitiv pentru un lider eficient.
navă. Cu toate acestea, aceste date sugerează o ușoară calificare a depersonal-ului
ipoteza relaţiilor lider-membru. În grupurile extrem de importante, urmați-
oamenii preferă cu siguranță relațiile depersonalizate; dar, pentru că sunt concentrați
pe prototipuri preferă de fapt depersonalizarea circumscrisă.
Adică relații depersonalizate lider-membru care recunosc că unii
adepții sunt mai prototipi decât alții – relații care favorizează mai mult
membri prototipi peste membrii mai marginali (de exemplu, Marques et al.,
2001). Această idee nu a fost încă testată empiric.
Conducere și putere
Analiza identității sociale a leadership-ului generează câteva idei despre
relația dintre conducere și putere, care se construiește într-un
dezvoltarea leadershipului ca relație intergrup în cadrul unui grup (Hogg,
2001b; Hogg & Reid, 2001). În general, oamenii de știință disting conducerea
de la putere. Leadershipul implică convingerea adepților să creadă și să urmărească
dă în judecată viziunea ta pentru grup, în timp ce puterea implică atragerea oamenilor
fă ceea ce le spui, chiar dacă ei nu subscriu la viziunea ta pentru
grup. În limbajul influenței sociale (de exemplu, Turner, 1991), leadership
produce schimbări cognitive internalizate, în timp ce puterea produce suprafață
conformitate.
Din această distincție, este destul de clar că liderii prototipi exercită
conducere, nu putere. La urma urmei, niveluri ridicate de identificare socială, cuplate
cu poziția prototipică a liderului, asigurați-vă că procesul de influență
asociat cu o astfel de conducere este influența informațională de referință (de exemplu,
Hogg & Turner, 1987; Turner, 1982) susținut de auto-categorizare
și depersonalizarea bazată pe prototip din partea adepților. Lideri
definiți normele de grup pe care adepții le internalizează ca grup foarte identificat
membrii. În aceste circumstanțe, liderilor le-ar fi foarte greu
pentru a constrânge sau răni adepții. Într-un sens foarte real, există un empatic
legătura dintre lider și adepți, care se bazează pe un grup comun
identitatea și măsura în care grupul este interiorizat ca parte a
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sine (de exemplu, Tropp & Wright, 2001; Wright, Aron, & Tropp, 2002; vezi de asemenea
Smith, Coates și Walling, 1999; Smith & Henry, 1996). Coerciția și
răul îndreptat asupra adepților este asemănător cu constrângerea și vătămarea îndreptată asupra sinelui.
Cu toate acestea, apare un paradox. Ocupând o poziție extrem de prototip,
în special într-un grup de entitate ridicată durabil și stabil, cu o concentrație concentrată
și prototip consensual, face să pară treptat influent de durată
ențial, consensual atractiv din punct de vedere social și, în esență, carismatic. Acolo
este o separare perceptivă treptată a liderului de restul grupului,
prin diferenţierea structurală a rolurilor fundamentată pe atracţia socială şi
procesele de atribuire — liderul este perceput treptat ca „altul” mai degrabă
decât „unul dintre noi”. Persoana care a întruchipat esența grupului prin
fiind cel mai prototip a devenit acum efectiv un membru al grupului extern
în cadrul grupului. O relație embrionară intergrup începe să apară
între lider (împreună cu clica sa interioară) și adepți.
Această relație intergrup se bazează pe o diferență de statut care este
perceput ca fiind relativ consensual, stabil și legitim – un puternic
amestec care are potențial pentru o relație intergrup competitivă între
lider(i) și adepți, în care liderul are cea mai mare parte a puterii.
Deși semințele autocrației sunt semănate, este posibil să nu germineze. Inter-
limitele de grup pot fi considerate permeabile, iar relația poate
încă să fie interpretată ca o relație de rol reciproc avantajoasă în slujba
obiective superordonate, cu sumă diferită de zero - toți sunt în aceeași echipă, lucrează-
pentru aceleași obiective, dar aducând contribuții diferite la cele mai mari
binele grupului. Liderul poate să nu fie „unul dintre noi”, dar el sau ea este
cu siguranță lucrează cu noi și pentru noi.
Cu toate acestea, există circumstanțe care pot face potențialul bazat pe putere
comportamentul intergrup devine realitate. O consecință relativ inevitabilă a rolului
diferențierea este că liderul realizează treptat că el sau ea este eficient
tratat în mod activ de către adepți ca un membru al grupului extern — un statut pozitiv pozitiv
deviant, dar totuși un deviant care nu poate participa cu ușurință la viața lui
grupul. Liderul poate încerca în acest moment să se îndepărteze de abis
prin implicarea în comportamente care vizează confirmarea proto-
tipicitatea. Dacă acest lucru nu are succes, un sentiment de respingere de către, și distanță și
izolarea de grup poate apărea (posibil și o recunoaștere a reducerii
influență în rândul adepților). Acest lucru îl poate „amărî” pe lider și, din moment ce
legătura empatică tocmai menționată este întreruptă, permite liderului să obțină complianță.
ance prin exercitarea puterii asupra altora. Acest lucru poate implica coercitiv
comportament, deoarece interesele liderului și ale grupului s-au divergent—
liderul își exercită efectiv voința asupra celorlalți. Influenta
procesul este unul care implică mai degrabă constrângere decât schimbarea atitudinii.
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Acest efect este mai puternic în grupurile extremiste ierarhice unde
rolul lider-follower și diferențierea puterii este mai tangibilă, mai clară și
impermeabile — potențialul de constrângere este mult accentuat în acestea
tipuri de grupuri. Efectul va fi, de asemenea, mai puternic în grupurile în care există a
clică de conducere mai degrabă decât un singur lider, deoarece un intergrup tipic
relația a apărut efectiv și astfel relația dintre
lider(i) și adepți este o relație intergrup în care un grup (cel
lider(i)) are o putere legitimă disproporționată asupra celuilalt grup (cel
adepți). O astfel de relație va fi competitivă și poate exploata-
activ — departe de conducerea bazată pe prototipuri.
Liderii reacționează în general negativ la amenințările percepute la adresa liderului lor -
pozitia navei. Acolo unde un lider este influent în mod prototip și nu inter-
diferențierea de grup a apărut încă, amenințările la adresa leadershipului vin în mare măsură
de la alunecarea prototipului—factorii contextuali sociali pot reconfigura
prototip de grup și astfel reduc prototipul liderului. Am descris
anterior, cum liderii se străduiau apoi să redefinească prototipul pentru a se potrivi mai bine
ei înșiși — pot accentua prototipul existent în grup, pilul
devianți în grup sau demonizează un grup extern adecvat. Aceste tactici gen-
în general nu implică constrângere. Totuși, atunci când o diferențiere intergrup-
este clar evidentă, amenințările la adresa conducerii sunt percepute automat în
termeni intergrup ca provocare/revoltă colectivă din partea următorilor
ers. Acest lucru pune în evidență orientarea latentă intergrup între lider(i)
și adepți și generează relații competitive intergrup între
lider(i) și adepți — relații competitive în care un grup are
putere consensual legitimă și copleșitoare asupra celuilalt. Sub
aceste circumstanțe conducerea devine constrângere, bazată pe relativ
exercitarea nelimitată a puterii coercitive asupra altora. Dinamica este similară
la modul în care o elită a puterii „reacționează” la o provocare percepută a acesteia
poziție privilegiată (de exemplu, Wright, 1997), ci pentru că apare în cadrul
cadrul de legitimare a puterii al unui grup comun de membru „reac-
este cu atât mai extremă.
Să recapitulăm argumentul. Există o serie de pași care pot trans-
formați un leadership bazat pe prototip în leadership bazat pe putere. Foarte pro-
lideri tipici ai grupurilor proeminente, în special liderii nou-apărați,
oferă conducere prin influență — nu au nevoie să-și exercite puterea
peste adepți și, într-adevăr, este posibil să nu se poată comporta în acest fel.
Mandatul de durată îi face pe lideri mai influenți și facilitează normativizarea
inovație — liderii încă nu trebuie să exercite putere asupra adepților
pentru că acum au capacitatea de a se asigura că rămân prototip
cal şi astfel influent. În continuare mandatul diferențiază liderul(i) de
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adepţii. Ea creează o diferențiere intergrup bazată pe lărgire,
rol și diferențe de putere reificate și legitimate în mod consensual — cel
potențialul de a folosi puterea este acum foarte real. Condițiile care traduc
potențialul în realitate sunt cele care scot în evidență puterea latentă
relația intergrup între lideri și adepți — de exemplu, a
sentimentul de amenințare la adresa poziției sale de conducere, un sentiment de îndepărtare și
înstrăinare de grup sau un sentiment de a deveni mai puțin influent în
viata grupului.
Exercitarea conducerii prin constrângere se bazează pe psihologia
realitatea cal (bazată pe procese de auto-categorizare şi identitate socială) a
un rol ascuțit, statut și discontinuitate de putere între lideri(i) și adepți
reduce care reconfigurează relațiile cooperative de rol intragrup ca competi-
relaţii tive intergrup. Astfel de relații intergrupuri în cadrul unui grup oferă
condiţii ideale pentru comportamentul intergrup de exploatare unilaterală. Aceasta este
deoarece identitatea generală a grupului comun și pro-
apariția conducerii legitimează status quo-ul — există ce
teoria identității sociale se referă la o structură de credință a schimbării sociale fără
alternative cognitive (Tajfel & Turner, 1986; vezi, de asemenea, Hogg & Abrams,
1988). Pentru că puterea și conducerea sunt atractive pentru unii oameni, asta
sistemul de credinţe poate fi cuplat cu o credinţă în permeabilitatea intergrupului care
încurajează adepții să încerce să obțină admiterea în clica de conducere—
acest lucru, desigur, asigură sprijinul pentru lider(i) și împiedică urmărirea
formarea unui front unit în opoziție cu liderul.
Transformarea leadership-ului bazat pe prototip în bazat pe putere
conducerea nu este inevitabilă. Conducerea prin influență este psihologică
mai puțin costisitoare din punct de vedere fizic și material – poate fi mult mai bine pentru
grup. Cu toate acestea, provocarea este că acesta este grupul, nu liderul
trebuie să ia inițiativa în amenajarea condițiilor care limitează puterea și totuși
grupul este relativ neputincios în fața unui lider care mânuiește
puterea în moduri opresive. Cu toate acestea, orice inhiba atributia
ţie a carismei şi a procesului de diferenţiere structurală, şi care
reîntemeiarea conducerii în prototipuri va inhiba exercitarea puterii.
Aceasta poate include condiții destul de contrastante - pe de o parte, reduse
coeziunea grupului, consensualitatea redusă a prototipului și diversitatea crescută,
și pe de altă parte orice amenințare externă de grup care reorientează atenția
asupra identităţii comune de grup. Deşi cursul firesc al intergrupului
relațiile pot crea aceste condiții, liderii puternici îi pot proteja-
Sinele într-o oarecare măsură împotriva lor. Procesele pot fi complicate.
De exemplu, dacă un grup devine mai puțin coeziv, mai divers și mai puțin
consensual cu privire la prototipul său, este mai puțin probabil ca adepții să fie de acord
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pe și susține aceeași persoană ca și liderul. Baza de putere a liderului este
fragmentate și apar numeroși noi „concurenți”. Deși acest lucru limitează
capacitatea liderului de a exercita puterea, este o stare de lucruri amenințătoare,
în special pentru un lider care a fost obișnuit să-și exercite puterea—
liderii puternici în exercițiu sunt probabil să „reacționeze” în moduri draconice.
Amenințarea externă poate face grupul atât de coeziv și consensual încât
liderul și grupul devin refuzați și legătura empatică restabilită—
liderul nu mai are nevoie, sau într-adevăr este capabil, să exercite puterea, participând
mai ales în moduri distructive. Amenințarea externă se poate concentra și asupra grupului
scopuri promoționale interdependente, cu consecința pe care o fac adepții
nu acorda statutul liderilor decât dacă liderii câștigă un astfel de statut printr-o aprobare.
contribuția percepută la atingerea obiectivelor grupului (de exemplu, Ridgeway,
2001; Ridgeway & Diekema, 1989). Lideri care exercită puterea în ordine
a deturna o parte din recompense se va confrunta cu o coaliție rezistentă de
urmași. Coerciția devine o formă mai puțin eficientă sau viabilă de lider.
navă — liderii trebuie să se repoziționeze pentru a acționa ca un grup prototip
membri care, prin faptul că sunt prototipi, contribuie mai mult la cel al grupului
obiective decât adepții mai puțin prototipi.
SUMAR SI CONCLUZII
După mulți ani în sălbăticie, conducerea a devenit din nou a
subiect de interes pentru psihologii sociali. Acest nou interes a fost în mare măsură
stimulat de progresele conceptuale în cunoașterea socială și identitatea socială,
și prin creșterea sinergiilor între cunoașterea socială, identitatea socială și
psihologia organizațională. Savanții au devenit îngrijorați de acest curent
teoriile leadershipului sunt fundamentate inadecvat pe o analiză a rolului
membru al grupului. Teoria identității sociale a leadershipului descrisă în
acest capitol este în sensul abordării acestei preocupări.
Punctul cheie al analizei identității sociale este faptul că leadership-ul
este un proces de grup, eficiența conducerii devine din ce în ce mai bazată
asupra prototipicității de grup a liderului, pe măsură ce apartenența la grup devine
mai proeminentă din punct de vedere psihologic. Cu alte cuvinte, în grupuri proeminente în care
oamenii simt un puternic sentiment de apartenență, liderii eficienți sunt membri ai grupului.
bers care sunt percepuți a se potrivi bine cu proprietățile prototipice ale
grupul. În aceste circumstanțe există o tendință de consens
atracție depersonalizată pentru lider, precum și pentru construirea unui
personalitate de conducere carismatică pentru lider, să apară. Împreună acestea
procesele permit liderului să fie inovator și influent în motivare
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adepții să depună efort în numele obiectivelor de grup, mai degrabă decât individuale
obiective.
Există un suport empiric direct destul de bun pentru ipoteza
rolul prototipicității în leadership (am descris pe scurt câteva studii) și
oarecare sprijin pentru rolul de atracție socială. Sunt necesare cercetări suplimentare
să exploreze dinamica atribuirii care construiește carisma și să exploreze
limitele carismei în conducere.
Am terminat capitolul descriind câteva extensii și aplicații.
În special, modul în care teoria poate ajuta la explicarea efectului tavanului de sticlă,
procesele de conducere în organizațiile fuzionate și conducerea eficientă
caracterul diferitelor relații lider-membru. Am petrecut mai mult timp descriind un
analiza identităţii sociale a relaţiei dintre conducere şi putere.
Această extensie, care se lipește îndeaproape de o perspectivă a identității sociale, vede
conducerea de grup ca o interacțiune complexă a proceselor de prototip și
procesele intergrupale care operează între și în interiorul grupurilor.
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4
Pe Psihologic
Schimb între
Lideri și adepți
David M. Messick
Universitatea Northwestern
Există un număr aproape infinit de moduri de a studia sau de a gândi despre
fenomen de conducere. Unii se ocupă de trăsăturile sau calitățile personale
a liderilor (spre deosebire de cei ai nonliderilor), unii se ocupă de seturile de abilități
de lideri și alte abordări examinează situațiile care provoacă lideri-
navă. Abordările care se concentrează pe trăsăturile personale tind, de asemenea, să implice întrebările
modul în care sunt selectați liderii; abordări care se concentrează pe competențe, pe
pe de altă parte, tind să evidențieze pregătirea liderilor; și cele care prezintă
determinanţii situaţionali ai conducerii se concentrează asupra sarcinilor specifice care
liderii trebuie să stăpânească pentru a conduce. Unele teorii evidențiază leadershipul ca
capacitatea de a executa sarcini, de a avea expertiza de a rezolva probleme, în timp ce
alte teorii se concentrează pe leadership ca un set de abilități interpersonale — cel
capacitatea de a influența oamenii mai degrabă decât mediile de lucru. Și alte teo-
Ridiile nu se întreabă ce reprezintă conducerea, ci care sunt caracteristicile
care îi determină pe oameni să atribuie altor oameni calități de conducere. De ce face
credem că unii oameni sunt lideri buni, în timp ce alții nu sunt?
Ideile pe care le descriu se concentrează pe leadership ca relație între
liderii și adepții lor. În acest sens ideile mele se încadrează în zona de
81

82
MESSICK
teoria leadershipului care se numește schimb lider-follower. Dar ideile
pe care le descriu se ocupă mai puțin cu schimburile comportamentale concrete între
adepţii şi adepţii şi mai mult cu dimensiunile de-a lungul cărora liderii şi
adepții lor își oferă sprijin și mulțumiri unul altuia. Baza
întrebarea pe care o pune această abordare este de ce oamenii urmează sau își permit
a fi condus? Și de ce conduc oamenii atunci când conducerea este adesea costisitoare, riscantă sau
periculos? Răspunsul pe care îl ofer la aceste întrebări este că există un tip de
echilibrul care se stabilește între lideri și adepți care reflectă
stimulente pe care ambii le au pentru a-și menține relația. Prin concentrarea asupra
natura acestei relații, vreau, de asemenea, să implic că conducerea și urmărirea
ershipul sunt roluri pe care oamenii le pot adopta atunci când condițiile sunt de bun augur.
Spre deosebire de teoriile care se concentrează pe trăsăturile individuale, abordarea mea implică
că o persoană poate fi într-o poziție de conducere într-o relație (cu ea
subordonații, de exemplu) și într-o poziție de adepți într-un altul (cu
superiorul ei, de exemplu). În schița care urmează o schițez pe maior
dimensiuni între care cred că întreţin acest schimb psihologic
lideri și adepți.
Miezul acestei idei este că adepții urmează pentru că primesc ceva-
lucru de a fi urmași. Cu alte cuvinte, liderii oferă o anumită valoare
care aduce beneficii adepților. Adepții răspund în moduri care beneficiază liderul.
Astfel, liderii și adepții devin legați într-o relație reciproc avantajoasă.
relaţie prin schimbul de prestaţii. Cred că acest schimb are
cel puțin cinci dimensiuni. Aceste dimensiuni vor varia în importanță de la
situație la situație și de la persoană la persoană. Nu pretind că ei
sunt toate de importanță egală sau că oricare dintre ele este crucială în orice aspect.
situatie particulara. Permiteți-mi să încep prin a sublinia natura beneficiilor care
liderii dau adepți și apoi voi discuta despre beneficiile reciproce care
liderii primesc în schimb.
VIZIUNEA ȘI DIRECȚIA
Liderii oferă viziune și direcție adepților lor. Ei furnizeaza
răspunsuri la întrebările „Unde mergem? Care sunt obiectivele noastre?
Ce încercăm să realizăm?” În unele cazuri, aceste obiective sunt modeste
și concret, dar în altele viziunea este destul de mare. Unii autori (Col.
lins & Porras, 1994) au descris viziunea ca un BHAG, un „mare, păros,
îndrăzneț, obiectiv.” Este o viziune care spune că suntem aici pentru a face mai mult decât să ne întâlnim
numerele noastre sau pentru a trece următoarea inspecție. Suntem aici, în acest grup sau
organizație, într-un scop mult mai mare. Deci viziunea nu oferă doar o
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simțul direcției, poate oferi, de asemenea, „sens” sau un răspuns la întrebarea
„De ce suntem aici?”
Uneori vederea este concretă, limitată și proximală. în con-
texte, înțelegerea obiectivului unei misiuni, de a lua un deal sau de a apăra o
trecere, poate fi necesar pentru a se asigura că toată lumea va ști ce are nevoie
a se face de către cine dacă conducătorul unității este invalid. În organizatoric
contexte, liderii pot clarifica membrilor nu numai obiectivele generale,
dar şi mijloacele de implementare a scopurilor. Implementarea este uzuală
aliat descris mai degrabă în linii mari decât în detaliu. Camera trebuie să fie
lăsat pentru a permite adepților flexibilitate în implementare.
PROTECȚIE ȘI SECURITATE
Un al doilea beneficiu pe care un lider îl poate oferi este securitatea și protecția
urmași. Aceasta este o funcție importantă în contexte militare și, de asemenea, în
domenii corporative și politice. În cazuri extreme, liderii le pot plasa-
Sinele în pericol pentru a-i proteja pe adepți. Versiuni mai puțin extreme ale acestui lucru
tipul de comportament poate fi observat atunci când directorii își pun propria carieră
pericol de a argumenta împotriva concedierii subalternilor sau atunci când liderii politici
își asumă riscuri pentru a proteja interesele circumscripțiilor lor. În mediul ostil
ronamente, fie ele militare sau economice, liderii își plasează bine-
fiind în pericol de a-și proteja adepții.
O ilustrare interesantă a acestui principiu apare în filmul Bridge
pe râul Kwai când personajul lui Alec Guiness, ofițerul britanic Colo-
nel Nicholson, refuză să permită oamenilor săi să primească ordine de la japonezi
comandantul lagărului de prizonieri, comandantul Saito. Nicholson riscă mai întâi să fie
împușcat în fața oamenilor săi și apoi îndura zile întregi într-un loc închis, copt de soare
cușcă numită „cuptorul”, pentru a-și proteja oamenii și pentru a-și apăra autoritatea. A lui
vitejia nu a fost pierdută pentru răpitorii săi, nici pentru oamenii săi.
Un alt element de protecție este proiectarea unui echipaj care are abilitățile
și capacitatea de a îndeplini o sarcină, chiar dacă nenorocirea se abate asupra ei. O iluzie buna-
Acordarea atenției acestui detaliu este selecția bărbaților făcută de Roald Amundsen
să plece în expediția sa polară în 1911. În cursa sa către Polul Sud, a avut
abilitatea de a naviga a fost critică. Au existat controverse despre
prioritate în atingerea Polului Nord din cauza posibilelor erori comise de
Perry calculând exact unde se afla. Amundsen, neobosit
învață, a înțeles că succesul înseamnă să ai o navigație inimpugnabilă
lecturi. Drept urmare, cel puțin patru dintre cei cinci bărbați pe care i-a luat cu el la
Polonezii erau navigatori experimentați. Asta însemna că orice lectură putea fi
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luat în mod independent de mai multe persoane diferite, sporind grupul
certitudinea locației lor.
Prin îndeplinirea sarcinilor de grup sau organizaționale, liderii permit
urmașii lor să atingă obiective care ar fi dificil sau imposibil de realizat
realizat de o persoană singură sau de un grup fără lider. Nevoia de a
a fi eficient este unul dintre motivele umane adesea trecute cu vederea. Sunt
multe obiective care pot fi atinse doar prin efort de grup sau colectiv -
prosperitate economică de către corporații, cartiere plăcute și locuibile
de către comunități sau victorii militare ale batalioanelor, pentru a numi doar câteva.
Liderii coordonează și orchestrează pentru a face succesul real. Succesul conduce
la un sentiment de putere și competență în adepți, competență de a realiza
lucruri pe care unul singur nu le-ar putea realiza niciodată.
Există multe dimensiuni ale acestui aspect important al leadershipului. unu
din primul care trebuie recunoscut este că liderii trebuie să fie capabili să convingă
adepții că obiectivele dificile sunt realizabile. Aceasta înseamnă nu numai că a
trebuie conturat un plan plauzibil pentru atingerea scopului, dar și că
liderul trebuie să-și comunice convingerea că planul este viabil.
Aceasta poate fi cea mai mare realizare a lui Sir Ernest Shackleton în
călătoria lui condamnată pe Endurance. Este greu de imaginat bezna
care trebuie să se fi stabilit peste cei 28 de membri ai echipajului Endurance când
nava, adăpostită în sloturile de gheață de pe coasta Antarcticii, a fost zdrobită.
Bărbații se aflau la mii de mile de ajutor, într-un mod complet necunoscut
locație și echipat cu echipament minim pentru supraviețuire. Când nava
a fost distrus, Shackleton le-a spus oamenilor săi că de atunci era timpul să plece acasă
scopul lor inițial de a traversa Antarctica era acum imposibil. problema-
Lem a fost cum să-i convingem că aceasta era o viziune realistă, ceva
pe care chiar le-ar putea realiza. În ciuda perspectivelor sumbre de supraviețuire,
Shackleton a menținut credința că vor ieși din calvar
intact. Într-adevăr, Shackleton a scris: „În seara asta temperatura a scăzut până la
-16 grade Fahr., iar majoritatea bărbaților sunt reci și incomozi. După
corturile fuseseră întinse. Am adunat toate mâinile și i-am explicat poziția
lor pe scurt și, sper, clar. Le-am spus distanța până la
Bariera și distanța până la Insula Paulet, și am declarat că propun
pentru a încerca să mărșăluiască cu echipament peste gheață în direcția Paulet
Insulă. Le-am mulțumit bărbaților pentru stabilitatea și moralul bun pe care îl au
arătat în aceste circumstanțe dificile și le-am spus că nu mă îndoiesc că,
REALIZARE SI EFICACITATE
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cu condiția ca ei să continue să muncească tot ce le pot și să aibă încredere în mine, vom face cu toții
ajunge în siguranță în cele din urmă” (Shackleton, 1999, p. 84). Bărbații au avut încredere în el
capacitatea de a planifica, puterea sa fizică și tenacitatea și dedicarea lui față de
ținându-i în viață. Ei știau că ar putea schimba tactica rapid dacă
circumstanțele au cerut acest lucru (cum au făcut-o într-adevăr atunci când marșul spre insula Paulet
s-a dovedit imposibil). Shackleton a scris: „Sarcina a fost să asigure siguranța
a partidului și la asta trebuie să-mi înclin energiile și puterea mentală și
să aplice toate cunoștințele pe care le-a dat experiența Antarcticii
pe mine. Sarcina era probabil să fie lungă și obositoare și o minte ordonată și
un program clar era esențial dacă ar fi să trecem fără pierderi
de viață. Un bărbat trebuie să se modeleze după o nouă semnă direct pe cea veche
la pământ” (1999, p. 85). El trebuie să aibă un plan dar să fie dispus să-l schimbe.
Shackleton însuși a rămas optimist. Timp de luni de zile el a promovat asigurarea
că în cele din urmă vor birui și se vor întoarce acasă. Este unul dintre
fapte cu adevărat uluitoare de conducere în acest sau în orice secol în acel Shackleton
și-a convins oamenii că pot realiza imposibilul. El a convins
pentru că el însuși a crezut asta. Și în cele din urmă au reușit
imposibil. Shackleton nu a pierdut niciun bărbat.
Un ingredient important în insuflarea voinței de a realiza adepților
este optimism. Aceasta este o caracteristică care a fost remarcată de mulți savanți care
au scris despre leadership. Perkins (2000), de exemplu, scriind despre
Aventura lui Shackleton, notează cum Shackleton nu numai că a insuflat optimism
în sine, dar și modul în care a promovat un spirit de optimism în oamenii săi. Opti-
mism nu doar că și-a menținut credința că ar putea supraviețui în cele din urmă și
întoarcerea acasă, dar a îmbunătățit și starea de spirit a bărbaților și le-a făcut viața
mai plăcut și suportabil, crescând astfel șansele de succes.
INCLUZIUNEA ȘI APARTENENȚA
Oamenii sunt una dintre cele mai sociale specii cunoscute. Avem perioade lungi
de dependență infantilă în timpul căreia am muri fără îngrijire și protecție.
ție. Noi, ca specie, suntem programați să oferim această protecție. Au fost
noi nu, nu am fi supraviețuit. Ca să spun oarecum altfel, acelea
în preistoria noastră ancestrală care nu-şi îngrijeau copiii nu au părăsit cele
urmași ai cărui descendenți suntem cu toții. Avem nevoi puternice
să fie membri ai unor grupuri și să se bucure de contactul uman. Liderii includ următoarele
coboară ca membri valoroși ai unor grupuri și organizații, fie ele grupuri,
familii, națiuni, corporații sau universități. Socialitatea noastră este un fapt că
este adesea trecută cu vederea de către lideri.
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Cred că este important să ne amintim că printre primii coloniști din Nord
America, una dintre cele mai severe forme de pedeapsă pentru oamenii care
a încălcat normele comunității a fost ostracismul, practica tratamentului
a face oamenii de parcă nu ar exista. Versiunile moderne ale acestei practici sunt
numită „evitare” sau primirea tratamentului tăcut. Permite oamenilor să
a fi membru al unui grup înseamnă a le permite să împărtășească plăcerile indirecte ale
succesele altora. Cu toții trăim o satisfacție atunci când străinii care
reprezintă echipa noastră sunt victorioși asupra străinilor care sunt echipa lor.
Cine suntem noi și ei se poate schimba de la o situație la alta. Astăzi poate
fi universitatea mea împotriva a lor. Mâine ar putea fi echipa mea olimpică
împotriva lor. Și a doua zi ar putea fi cartierul meu împotriva
a lor. Dar psihologia de bază rămâne aceeași. Oamenii vor
aparțin, iar liderii buni asigură incluziunea.
MANDRIE SI RESPECT DE SINE
Beneficiul final pe care liderii îl oferă adepților lor este un sentiment de mândrie și
respect de sine. Acest beneficiu derivă parțial din celelalte dimensiuni pe care I
au descris deja; din realizare, din apartenența la un valoros
grup, sau de a ști spre ce se lucrează. Cu toate acestea, cred
există o contribuție independentă care provine din a fi tratat ca
o persoană valoroasă, de la a fi respectată și încredințată să asume provocări
prelungirea locurilor de muncă. Liderii își pot face adepții să se simtă respectați ca individual-
și de încredere ca membri ai grupului care pot provoca o echipă sau organizație
pentru a reuși sau a eșua. Cu alte cuvinte, liderii buni îi fac pe adepți
se simt importanți ca indivizi și îi fac să se simtă importanți pentru că
liderii buni îi fac pe adepți importanți. Ceea ce vorbesc nu este
înșelăciune, este vorba de împuternicire și este vorba de împuternicire la un
nivel individual.
Pot ilustra acest punct cu câteva exemple. În primul rând, în cartea lor
despre stilul de conducere al lui Shackleton, Morrell și Capparell (2001)
lumina următoarele caracteristici. Shackleton le-a permis oamenilor săi să le pună
ștampilă individuală pe împrejurimile imediate (când a decis că
câinii ar trebui să trăiască în adăposturi de lângă Endurance pe care le-a permis bărbaților să o creeze
„dogloos” pentru câinii lor și unii au creat turle înghețate destul de elaborate
asupra acestor structuri; p. 114); s-a asigurat că toată lumea are o muncă semnificativă
a face; a oferit feedback individual în ceea ce privește laudele sau corecțiile; si el
și-a tratat fiecare dintre oamenii săi ca pe o ființă umană, nu doar ca pe un muncitor. Aceasta, desigur,
însemna că trebuia să-și cunoască oamenii individual și să-i cunoască bine.
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O a doua ilustrare provine din descrierea lui Abrashoff (2001).
cum a schimbat climatul USS Benfold când a preluat comanda
a distrugatorului. Pe măsură ce spune povestea, situația de pe Benfold a fost
dezastruos: moral scăzut, turnover mare și performanță slabă. Unul dintre
pașii extraordinari pe care i-a luat Abrashoff au fost să intervieveze fiecare marinar de pe
expediați personal și întrebați-i pe fiecare de ce s-a alăturat Marinei, unde
din care veniseră, ce le-a plăcut la munca lor și ce au făcut
nu-i place despre asta. Mai mult, și-a făcut echipajul să se simtă important pentru că el
le-a făcut importanţi. „Am jurat să tratez fiecare întâlnire cu fiecare persoană
fiul pe navă ca fiind cel mai important lucru din lumea mea în acel moment”
(pag. 138). Abrashoff recunoaște că tratarea oamenilor cu respect nu numai
schimbă adepții, schimbă și liderul. „A face cunoștință cu cineva
ca individ, vă împiedică să vă îndepărtați atunci când vorbesc. Aceasta
te obligă să asculți. Nu poți ignora sau închide oamenii pe care îi cunoști și
respect” (p. 139).
Pare evident că adepții câștigă foarte mult de la liderii lor. ei
obține direcție, securitate, împuternicire, incluziune și mândrie. Dar ce să faci
liderii primesc în schimb de la adepți? Una dintre cheile pentru înțelegerea
Partea inversă a acestui schimb este să înțelegem faptul că obiectivele liderilor sunt de grup
obiective. Liderul vrea să realizeze ceva care doar echipa, grupul,
sau organizația poate realiza. Persoana în rolul de conducere poate avea
ambițiile personale, desigur, dar acea persoană înțelege asta personal
succesul este obținut prin succesul organizației, grupului sau echipei.
Ipoteza mea este că în fiecare dintre dimensiunile pe care liderii pro-
Vizualizați beneficii pentru adepți, adepții răspund oferindu-le beneficii
liderul și avansarea liderului spre scopul său. nu mă gândesc
acest schimb ca un quid pro quo în care oamenii se așează și legalist
stabiliți termenii unui acord despre cine primește cât de mult din ce. eu
vedea schimbul ca ieșind din procese naturale psihologice sociale
într-un mod mai mult sau mai puțin necalculat, spontan și nepremeditat.
Schimbul psihologic este rezultatul preluării unei persoane de conducere
responsabilități, dar nu este scopul unui astfel de pas. Acestea fiind spuse, o voi face
subliniază ceea ce cred că primesc liderii de la adepți.
FOCUS ȘI AUTODIRECȚIE
Pentru viziunea și direcția oferite de lideri, în schimbul lor
obțineți adepți care știu unde să meargă, pentru ce sunt acolo și
capacitatea de a se guverna fără monitorizare și supraveghere externă.
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O parte din ceea ce se întâmplă aici este că oamenii (adepții) interiorizează obiectivele
liderul și să devină capabili să urmărească singuri aceste obiective. Adesea asta
presupune si interiorizarea culturii unei organizatii, a valorilor
și norme care caracterizează convingerile unui grup sau organizație despre sine.
Această aliniere a obiectivelor individuale și ale liderilor (grupuri sau organizații).
este un beneficiu imens pentru grupurile reprezentate de lideri.
În operațiunile militare, această dimensiune a schimbului este crucială
importanţă. Ce se întâmplă cu o unitate dacă liderul este rănit sau ucis? Dacă
membrii unităţii erau total dependenţi de conducător pentru ordine
și instrucțiuni, unitatea s-ar clătina sau s-ar opri când liderul dispare.
Deci, ceea ce este esențial este ca toată lumea să știe care este misiunea și ce
liniile de succesiune sunt. Dacă liderul eșuează, cine este următorul în lanțul de
comanda? Dacă toată lumea își cunoaște treaba, o poate executa fără
supravegherea liderului. În acest fel, o bună conducere pare să se facă de la sine
inutil.
Abrashoff (2001) oferă o ilustrare vie a acestui punct. În timpul unei tehnici
După o inspecție pe Benfold, nava urma să părăsească docul. Acesta este un
eveniment cu risc ridicat. Se pot întâmpla multe lucruri, iar majoritatea sunt rele (cum ar fi
alergând într-o altă navă sau un doc). Din cauza riscului, comandantul este
de obicei, pe podul care ghidează nava în siguranță din port. Abrashoff
descrie o inspecție crucială când a rămas mai jos cu un inspector superior.
tor în timp ce ofițerul său cel mai subaltern a mutat nava pe mare. Convingerea lui
a fost că, dacă și-ar fi făcut treaba corect, echipajul său ar putea obține nava în siguranță
departe și ar putea avea de-a face cu inspectorul. Deși se descrie pe sine
ca „o epavă nervoasă” în timpul acestei operațiuni, înțelegerea lui despre lider-
nava era profundă. El știa (spera) că echipajul său ar putea scoate nava
fara el.
RECUNOȘTIUNE ȘI LOIALITATE
Una dintre cele mai fundamentale axiome ale comportamentului social a fost numită
Una dintre cele mai fundamentale axiome ale comportamentului social a fost numită
normă de reciprocitate — tu mă zgârii pe spate și eu îl zgârie pe al tău. Când un
liderul oferă protecție și securitate adepților, adepții generează
aliați o cunosc și se simt obligați să-și facă reciprocitate.
Forma acestei reciprocități este prin recunoștință și loialitate. Obliga-
repet, nu este o obligație legalistă. Este trăită ca o morală sau
obligația personală față de protector. Recunoștință față de care putem experimenta
favoruri de tot felul; este un tip special de recunoștință pe care îl simțim față de cei care
ne-au ferit de rău. Le datorăm acestor oameni loialitate.
MESSICK
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Importanța reciprocității, atât pentru oameni, cât și pentru alte specii, are
a fost apreciat de oamenii de științe sociale de zeci de ani. Trivers (1971) a reușit
un pilon central al unei teorii a cooperării. Ideea de bază este că oamenii
(organisme) care sunt dispuși să ofere ajutor (costisitor) altora care ar face-o
să fie dispus să-i ajute, se va descurca, în medie, mai bine decât oamenii (organismele)
care refuză un astfel de ajutor. Un indiciu important pentru dorința altuia de a produce
Ajutorul video este dacă persoana respectivă a oferit ajutor în trecut. Furnizarea de pro-
tecția este un tip de ajutor care plasează protectorul în categoria „oameni
pentru care se merită ajutorul reciproc.” Când protectorul este lider,
reciprocitatea este loialitate.
Fenomenul de reciprocitate este o parte de bază a naturii sociale umane.
Cu toate acestea, are diferite straturi care sunt importante pentru înțelegerea conducerii.
ership. Permiteți-mi să ilustrez cu un incident care a avut loc în 2001 în timp ce eu
părăsea Cascada Victoria din Zimbabwe pentru a zbura înapoi la Johannesburg,
Africa de Sud. Eram cu un grup de studenți MBA cărora li s-a spus și
a reamintit că era necesară o taxă de plecare de 20 USD pentru a părăsi Zimba-
bwe. Doar valută străină era acceptată pentru a plăti această taxă de ieșire. Toate stu-
Dents avea banii pregătiți. Totuși, pe măsură ce treceam prin vamă,
când a trebuit să afișăm chitanța pentru impozit, un cuplu (de străini) înăuntru
coada din fata mea era destul de agitata si angajata intr-un sentiment emotional
confruntare cu vamesul. Unul dintre turiști s-a întors spre mine
și a explicat că nu au numerar străin, ci doar dolari din Zimbabwe
că bancomat a distribuit și că cardurile de credit nu erau acceptabile
pentru taxa de ieșire. Nu vedeau cum să părăsească țara și să-și facă lor
zbor, care a fost același pe care am fost rezervați. Apoi unul dintre
turiştii tulburaţi au întrebat: „Ne-aţi împrumuta 40 de dolari până ajungem la Johan...
Nesburg când vă putem rambursa?" Știind că riscul meu era de cel mult 40 USD,
Le-am dat banii și le-am spus că mă aștept să-i văd când am ajuns
aeroportul din Johannesburg. Mi-au mulțumit sincer, au plătit agentul vamal,
și s-au dus la bar să-și folosească dolarii din Zimbabwe.
Am plecat din Zimbabwe și am ajuns la Johannesburg o oră mai târziu. am fost
implicat cu unii dintre studenți care ne recuperează bagajele atunci când
un om de la incidentul vamal a venit la mine cu banii. "Tu esti
tipul care ne-a împrumutat banii de plecare în Vic Falls, nu-i așa?" el
a întrebat. Am recunoscut că sunt și mi-a dat cei 40 de dolari înapoi. "Ai salvat
noi dintr-o situație urâtă”, a spus el, „și suntem profund recunoscători. Mai departe-
mai mult, dacă voi fi vreodată în situația de a ajuta pe altul în astfel de situații
cu siguranță o voi face." Cred că o va face. Acest tip de reciprocitate este
numită „reciprocitate generalizată” care se referă la faptul că „în jos-
beneficiarul fluxului” poate să nu fie aceeași persoană cu inițiatorul din amonte.
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ANGAJAMENT ȘI EFORT
Când liderii le permit adepților lor să atingă obiective importante, următorii lor
cei mai mici ajung să creadă că munca grea și efortul pot aduce rezultate pozitive
efecte. Nivelurile de angajament și efort devin sporite deoarece
oamenii simt că munca dă roade. Nimic nu atenuează efortul ca credința
acel efort este zadarnic și sortit eșecului. Prin furnizarea membrilor grupului
cu sentimentul că pot atinge obiective dificile și pot reuși în provocări.
eforturi lungi, liderii motivează adepții să muncească din greu, să pună în
ore și să vă asumați angajamentul de a îndeplini obiectivele, deoarece următoarele
cei mai mici cred că succesul va fi rezultatul eforturilor lor.
Puterea obiectivelor comune de a lega oamenii împreună a fost recunoscută
cu ani în urmă de celebrul psiholog social Muzafer Sherif. El a creat
un mediu în care băieții dintr-o tabără de vară erau împărțiți
două „triburi” care s-au întrecut și s-au luptat între ele pe parcursul
o săptămână sau mai mult. Rivalitatea și competitivitatea dintre grupuri au crescut pe măsură ce
au concurat pe o serie de sarcini, iar ostilitatea a ajuns în cele din urmă la a
nivel în care personalul a devenit preocupat de siguranța fizică a băieților.
Întrebarea a fost cum să reduceți nivelul de animozitate pentru a încerca să vă alăturați din nou
triburi ca membri ai unei echipe. După o serie de zadarnice și autoînfrângere
s-au încercat tactici, personalul a creat o serie de probleme care nu puteau fi decât
rezolvate prin cooperarea ambelor grupuri. De exemplu, într-o dimineață...
Băieții erau duși la biserică cu un autobuz comun, iar autobuzul
a experimentat (o defecțiune proiectată). Singurul mod în care băieții puteau ajunge
la biserică era să tragem în mod colectiv autobuzul pe un deal. Niciunul dintre grupuri
putea realiza asta singur. O frânghie a fost înfășurată în jurul osiei autobuzului
iar fiecare grup a luat un capăt al frânghiei și a tras autobuzul în vârful
Dealul. Împreună au realizat ceva ce nu ar fi putut face
ca indivizi sau ca grupuri individuale. (Atingerea ironică a acestei povești este că
frânghia care a fost folosită pentru a îndeplini sarcina comună este aceeași care a fost
folosit într-un remorcher pentru a intensifica rivalitatea mai devreme în experiență.)
COOPERARE ȘI SACRIFIC
Una dintre cele mai de încredere constatări din nenumărate studii ale membrilor de grup
atitudinea este că atunci când oamenii sunt făcuți să se simtă parte dintr-un grup, ei se comportă
diferit față de ceilalți membri ai grupului (persoane din grup) și
persoane care nu sunt membri (persoane din afara grupului). Constatarea de bază este
că oamenii sunt dispuși să facă sacrificii pentru a-i ajuta pe membrii grupului care
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nu vor face pentru persoane din afara grupului. Mai mult, este bine cunoscut faptul că
grupurile vor fi mai eficiente în măsura în care membrii grupurilor sunt
dispus să lase deoparte agendele personale pentru a se ajuta reciproc și pentru a
atinge un scop comun. Facerea adepților membri ai unui grup sau organizație
nizarea îi determină să schimbe interesele lor personale cu interesele respective
a altor membri ai grupului sau organizației (dar nu neapărat pentru
străini).
Oamenii au plăcere indirectă în realizările colegilor de grup
membrii. Un an locuiam în estul Olandei în timpul Olimpiadei de iarnă.
poze și am putut să urmăresc jocurile fie la televiziunea olandeză, fie la televiziunea germană.
Schimbarea canalelor între ele a fost ca și cum ai viziona două total diferite
evenimente. Canalele olandeze au oferit o acoperire detaliată a evenimentelor de patinaj
în care olandezii excelau. Toată lumea știa numele și fundalul
a patinatorilor olandezi. Pe canalele germane, a existat o acoperire extinsă -
epoca schiului de fond, sport la care germanii excelau. Era
rar să vezi patinaj la televiziunea germană. De ce ar trebui să transmită țările
sporturile la care au excelat sportivii lor? Este evident din cauza cetățenilor
identificați-vă cu reprezentanții lor naționali, nu cu cei mai buni sportivi din
jocuri. În acest caz, naționalitatea este grupul și conștientizarea oamenilor
cetăţenia lor este sporită în timpul jocurilor.
RESPECT ȘI SUCUNDERE
Ce culeg liderii din împărtășirea mândriei și a respectului de sine adepților lor
este respectul, în schimb, și supunerea față de regulile și normele organizației
sau grup. Există cercetări ample care indică faptul că oamenii respectă legile și
alte reguli nu pentru că se tem de consecințele neascultării, ci
mai mult pentru că văd că legile şi regulile sunt drepte şi legitime şi
că aparțin tuturor, inclusiv ei înșiși. O condiție necesară
căci această acceptare pare să fie aceea că adeptul trebuie să se creadă
fi un membru valoros al grupului, adică unul cu care este tratat
demnitate și respect (de către lideri). În schimb, liderul și grupul sunt
tratat cu respect, iar adeptul respectă de bunăvoie regulile și o face
datoria lui.
Poate cea mai bună cercetare pe acest subiect a fost efectuată de Tyler
(1990), a cărui investigație a contrastat un instrument instrumental versus un proces-
justiția durală explicația de ce oamenii respectă legea. Primul presupune
că oamenii se supun legilor pentru că se tem de consecințele de a nu face
asa de. Viziunea instrumentală presupune implicit că oamenii sunt guvernați de
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calculele de utilitate așteptate, că acestea calculează probabilitatea de a fi
prinși călcând și ei se supun legii când este mai profitabil psihic
chic decât transgresând. Studii care arată că încălcările scad odată cu
crește fie probabilitatea detectării, fie severitatea pedepsei.
tind să susțină această viziune. O astfel de teorie are probleme în a explica
scăderea transgresiunilor care însoţeşte o creştere a percepute
legitimitatea legilor. După cum subliniază Tyler, ascultarea ca rezultat al legitimității
macy este mai eficientă decât ascultarea ca rezultat al descurajării. Împiedica-
ncenţa necesită supraveghere şi posibilitatea ca încălcările să fie
depistat și pedepsit. Supravegherea și pedeapsa sunt costisitoare de stabilit
si intretine. Ascultarea care rezultă din legitimitate, pe de altă parte,
nu necesita supraveghere. Este interiorizat. De asemenea, este mai ieftin.
Acestea sunt elementele de bază ale ceea ce am numit psihologic
schimb între lideri și adepți. Schimbul nu este un eco-
schimb nomic sau legalist în sensul că există un contract explicit
între lideri și adepți. Poate exista un contract implicit, an
înțelegere informală despre îndatoririle și obligațiile oamenilor din
roluri diferite (Rousseau, 1995). Liderii, de exemplu, se pot simți trădați
dacă adepţii nu muncesc suficient de mult sau dacă încalcă regulile care
ar fi trebuit interiorizat. Adepții pot simți că liderii au violență
lat contractul implicit dacă liderii nu reuşesc să acţioneze în numele grupului şi
acționează în schimb pentru a-și promova propriile interese personale. Liderii pot simți asta
adepții nu sunt la înălțimea părții lor a aranjamentului dacă nu reușesc
să prezinte semnele adecvate de apartenență, în îmbrăcămintea lor, de exemplu, sau
comportamentul față de ceilalți membri ai grupului. Și adepții pot simți asta
liderii încalcă acordul implicit dacă liderul este nepoliticos, insultător,
sau înjositor pentru un adept. Deci, a spune că nu există un contract explicit este
ca să nu spun că nu există așteptări cu privire la rolurile potrivite pentru
lideri și adepți. Un lider, spre deosebire de un individ, este de așteptat
să aibă în vedere cel mai bun interes al grupului sau al organizației și să opereze
mâncat astfel încât să promoveze acest interes. Aceasta este cerința bunăvoinței.
Liderul este de asemenea așteptat să arate calitatea de obiectivitate, să pună
deoparte prieteniile personale, preferințele și părtinirile în luarea deciziilor
și alocarea resurselor. Echilibrul sau schimbul dintre lideri
iar adepții apare în opinia mea ca rezultat al socialului natural
procesele psihologice care sunt implicate atunci când se organizează grupuri de oameni
ei înșiși pentru a rezolva probleme comune.
Evident, cele cinci dimensiuni nu sunt la fel de importante în toate împrejurările.
posturi. Când pericolele externe sunt importante, protecția și securitatea și
loialitatea rezultată poate fi dimensiunile primare ale relației. Când
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termenele limită devin importante, realizarea și angajamentul pot deveni
probleme majore în relație. Sunt momente când cooperarea și
ajutorul reciproc devine primordial și sunt alte momente când maiorul
corvoada pentru lider este de a oferi direcția, obiectivele și viziunea care este
necesare pentru ca urmăritorii să fie eficienți. În acest sens, se pare, de asemenea, că
logic că unii oameni vor avea un portofoliu diferit de talente de oferit
ca lideri și că unii oameni pot fi inspirați în furnizarea de viziune
în timp ce altele pot oferi incluziune și respect de sine. În acest sens, al nostru
analiza este de acord cu opinia larg răspândită că diferite tipuri de grupuri
sau diferite tipuri de sarcini pot necesita diferite tipuri de lideri (Steiner,
1972). Este, de asemenea, în concordanță cu distincția făcută la început în social
literatura psihologică că este posibil să se diferențieze „sarcina specială-
isti" de la "specialisti socio-emotional" (Thibaut & Kelley, 1959). Sarcina
funcțiile, din perspectiva actuală, includ viziunea, protecția și
realizare, în timp ce așa-numitele funcții socio-emoționale sunt acelea
de incluziune și mândrie.
De asemenea, trebuie să precizez că dimensiunile pe care le-am descris sunt
interconectate. Le-am separat oarecum artificial în cinci categorii
egorii. În lumea reală, este greu să separăm mândria de membrii grupului.
nave pentru că oamenii sunt de obicei mândri de grupurile cărora le aparțin.
Este greu să distragi efortul și supunerea atunci când o treabă trebuie făcută
printr-un termen limită. Și toate dimensiunile pot contribui la mândrie și auto-
respect. Ne placem când știm ce să facem, când putem face
partea noastră și atunci când facem parte din grup. Este posibil să scrieți despre
cele cinci dimensiuni ale schimbului, dar în orice mediu de lucru real, acestea
dimensiunile vor fi împletite fără speranță.
Mai există un punct suplimentar pe care aș dori să-l menționez despre
dimensiunile pe care le-am propus. Odată, când discutam aceste idei
public, un coleg1 m-a întrebat dacă intenționez să se raporteze dimensiunile
ierarhia nevoilor propusă de Abraham Maslow (vezi Maslow, 1943,
de exemplu). I-am răspuns că nu am o astfel de intenție și că așa a fost
decenii de când citisem ceva de Maslow. Inutil să spun, în scurt timp
după conversație m-am întors la Maslow și eram interesat să văd
că părea să existe o relație între ideile lui și cele pe care le aveam
propus. Mai exact, Maslow a propus ca oamenii să aibă o ierarhie de
are nevoie. Ierarhia începe cu nevoi fiziologice, inclusiv foamea,
sete și protecție împotriva frigului și căldurii extreme. Dacă aceste nevoi sunt
relativ bine satisfăcut, apare un nou set de nevoi, la care se face referire colectiv
1 Colegul meu, profesorul Walter Scott, a fost un ascultător priceput.
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ca nevoi de siguranță care includ nevoi de ordine, regularitate, protecție împotriva
pericol, lege, structură și predictibilitate. Aceste nevoi de siguranță, conform
Maslow, sunt nevoi puternice a căror satisfacție este critică pentru o performanță eficientă.
formare si dezvoltare personala. Urmând nevoile de siguranță, Maslow
propune să apară nevoi sociale sau bazate pe afecțiune. Acestea includ
trebuie să fie iubit, să aibă prieteni, să evite ostracismul și respingerea socială.
și pentru a menține relații sociale pozitive. Maslow sugerează că
mare parte din nefericirea umană provine din eșecul de a satisface aceste nevoi.
Următoarea categorie de nevoi din schema lui Maslow sunt ceea ce el numește stima
are nevoie. Aceste nevoi sunt de două tipuri. În primul rând sunt preocupările de concurență
performanță, realizare, eficacitate și independență. Acestea par să se ocupe
cu capacitatea cuiva de a fi influent în efectul fizic și social
lume și să nu fie vulnerabil la influența nejustificată din partea acesteia. Al doilea
componenta categoriei stima reflecta nevoia de respect, admira-
ție și atenție din partea celorlalți. Această componentă este mai mult o chestiune de reflectare
evaluarea pozitivă, a-și avea calitățile văzute și admirate într-o oglindă socială,
decât unul de a avea standarde obiective prin intermediul cărora să le evaluăm pe ale cuiva
abilități. În cele din urmă, există nevoia de autoactualizare, cheia de boltă a
Teoria lui Maslow. Deşi noţiunea de nevoie de autoactualizare este
oarecum vag și evaziv, Maslow pare să înțeleagă că oamenii
au nevoie să-și împlinească capacitățile, să devină ceea ce au potențialul lor per-
mits, pentru a „fi tot ce pot fi”, în cuvintele unui slogan publicitar pentru
Armata americana. El sugerează, de asemenea, că această nevoie diferă într-un mod esențial
de la nevoile mai elementare și anume nevoia de autoactualizare
devine mai puternică pe măsură ce devine satisfăcută, nu mai slabă, ca și alte nevoi. La fel de
alte nevoi devin satisfăcute, ele se estompează în importanță ca determinanți ai
comportament; pe măsură ce nevoile de autoactualizare devin satisfăcute, ele câștigă în importanță
tanţa ca determinanţi ai comportamentului.
În mod clar pare să existe o relație între cele cinci dimensiuni ale
conducerea pe care am identificat-o și ierarhia nevoilor pe care Maslow
a scris despre. Dimensiunea mea de protecție și securitate pare strâns legată
la nevoile fiziologice și de siguranță ale lui Maslow. Când scriu despre incluziune
și de apartenență, sunt foarte aproape de problemele pe care Maslow le include cu sociale
și nevoi iubitoare. Nevoile de stima lui Maslow includ categoria mea de realizare-
eficacitate și indică, de asemenea, nevoia de a avea abilitățile cuiva
legături recunoscute social. În sfârșit, categoria mea de mândrie și respect de sine
se suprapune cu ideea lui Maslow de autoactualizare și stima socială.
Există mai multe implicații interesante ale corespondenței
între ipoteza mea a dimensiunilor schimbului lider-follower
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și teoria lui Maslow. În primul rând, există sugestia că unele dimensiuni
a schimbului va apărea în importanţă numai dacă există o satisfacţie
schimb pe dimensiuni anterioare. O implicație este, de exemplu, că în a
context în care adepții se tem de viața și siguranța lor, liderii o vor face
să nu fie eficace în a face apel la binele grupului (incluziunea) sau la respectul de sine
(stima). Structura ierarhică sugerează că va fi dificil într-un
organizație amenințată cu concedieri (necesități de siguranță activate) să inducă
angajații să se mândrească cu munca organizației sau să se simtă bine
reputația sa. Implicația generală a noțiunii lui Maslow este că are nevoie
la niveluri inferioare trebuie să fie mai mult sau mai puţin satisfăcute pentru nevoile de la niveluri superioare să
devin activate. Astfel, în măsura în care ierarhia lui Maslow este valabilă şi
în măsura în care dimensiunile conducerii pe care le-am schiţat aici
sunt legate de nevoile lui Maslow, implicații clare despre liderul eficient
comportamentul ar trebui să urmeze. O provocare va fi dezvoltarea măsurătorii
instrumente care vor permite testarea acestor ipoteze.
O a doua implicație a corespondenței dintre ideile lui Maslow
iar schimbul lider-follower pe care l-am subliniat este că eti-
contextul cal de conducere și urmărire ar părea să se schimbe ca o funcție
ținerea dimensiunii majore sau a categoriei de nevoi implicate. Pare evident
că comportamentul lipsit de etică al unei persoane este mai puțin blamabil dacă comportamentul este
menite să satisfacă nevoi fiziologice de bază (găsirea hranei sau salvarea unei vieți)
decât dacă este pentru realizare sau recunoaștere (pentru a finaliza un proiect sau câștig
faimă). Există o ipoteză corolar că transgresiunea unui lider, adică
destinate satisfacerii nevoilor fiziologice sau de siguranță vor fi considerate mai puțin serioase.
mai mult decât un comportament similar care este menit să satisfacă nevoi precum stima
sau menținerea reputației. În continuare propunem ca schimbul să creeze
așteptări între lideri și adepții lor, nu așteptări generalizate
tații pentru orice observator. Liderii ar trebui să se comporte față de adepții lor
într-un mod care poate fi foarte diferit de felul în care s-ar comporta ei
non-folositori.
În cele din urmă, vreau să observ că integritatea liderului este esențială în acest sens
schimb valutar. Reciprocitatea funcționează atunci când liderul este văzut ca fiind sincer și
motivat de bunăvoinţă, de interesele grupului. Dacă liderul este
văzut ca interesat de sine, așa cum am spus mai înainte, acțiunile lui sau ei vor apărea
fals, ipocrit și manipulator. Specia noastră este foarte sensibilă la fals
altruism. Conducere falsă, urmărirea câștigului personal prin imitarea conducerii
ershipul și preocuparea pentru ceilalți, nu vor avea succes pe termen lung. În
pe termen lung, liderii falși nu vor culege beneficii de la adepți, ci vor obține
disprețul și batjocorul adepților.
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Psihodinamica
de conducere:
Perspectivele lui Freud
și vicisitudinile lor
George R. Goethals
Colegiul Williams
Acest capitol discută teoria conducerii a lui Sigmund Freud (1921) și
câteva teorii moderne care tratează problemele ridicate anterior de Freud. eu sunt
nu un freudian, dar au găsit modul neobișnuit de abordare a conducerii de către Freud
original și provocator și încă foarte relevant pentru înțelegerea liderului-
navă. Teoria lui este vizionară având în vedere timpul și locul său intelectual. A tăiat
o potecă, dar nimeni nu a urmat-o cu adevărat până când poteca a crescut. In cautarea
înapoi, putem vedea că el a fost acolo primul în ceea ce privește mulți lideri importanți-
problemele navei. Cel mai important, poate, este că Freud tratează în moduri fascinante
relaţiile afective dintre lideri şi adepţi. În timp ce îndoielnic în
în multe privințe, ideile sale scot în lumină chestiuni extrem de importante și,
după cum va deveni clar, Freud a abordat probleme pe care alți teoreticieni importanți
urmărit după scrierea lui Freud.
Capitolul conturează mai întâi câteva dintre ideile cheie ale lui Freud și apoi arată
câte dintre ele au fost urmărite de savanții de mai târziu. Nici unul dintre acestea mai târziu
savanții se referă în mod explicit la opera lui Freud. Dar poate folosindu-l pe Freud
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teoria leadershipului ca bază pentru juxtapunerea lor va permite cititorilor
pentru a aprecia legăturile importante dintre teorii nu în general
combinate.
Am discutat mai întâi teoria lui Freud a conducerii, așa cum este articulată în Group Psy-
Chologia și Analiza Eului (1921). Apoi discut conceptele lui
a unei „sete de ascultare” și a atracției grupului pentru un lider care posedă
sesizează „o voință puternică și impunătoare” în raport cu teoriile actuale ale carismului.
lideri matici. În continuare, discut ideile lui Freud despre că liderii trebuie să posede
„calitățile tipice” ale unui grup „într-o formă deosebit de marcată și pură”
și să „dai o impresie de forță mai mare” în raport cu teo-
ries discutând schemele liderului și prototipul liderului. În al patrulea rând, con-
luați în considerare accentul pus de Freud pe ideile sau credința unui lider în relație cu Howard
Teoria lui Gardner (1995) subliniind poveștile spuse de lideri, în special
povești despre identitate. În cele din urmă, compar ipoteza lui Freud (1921) că
„membrii unui grup au nevoie de iluzia că sunt egali
și iubiți pe drept de liderul lor” (p. 123) cu relația lui Tyler și Lind (1992)
modelul țional al justiției procesuale și accentul său pe importanța
tratament corect. Închei prin a discuta aspecte ale teoriei freudiene că
nu au fost urmărite de savanţii moderni şi aspecte ale conducerii care
sunt abordate de tradiții cu totul diferite. Scopul meu este să sugerez
utilitatea unei abordări integrate, bazate pe psihanalitic, a conducerii
combinate cu teorii și cercetări recente, aparent îndepărtate.
PSIHOLOGIA GRUPULUI LUI FREUD
În 1921, Sigmund Freud a publicat o carte remarcabilă numită Group Psy-
cologia și Analiza Eului. În ea, Freud explorează problema
comportamentul de grup, începând cu tratarea mulţimii de către Gustave LeBon sau
comportamentul mafiei. În clasicul său din 1895 The Crowd, LeBon a considerat grupuri
în situații de panică, mulțimi ostile, mulțimi la mitinguri politice și divertisment-
evenimente și oameni prinși în tendințele culturale sau în modurile. se certa LeBon
că, în grupuri, oamenii au devenit negânditori, emoționali și adesea ostili.
Latura lor brută, irațională iese în prim-plan, iar inteligența lor cultivată
latura intelectuală dispare. LeBon a susținut că un mecanism important în
producerea acestor efecte a fost sugestibilitatea și că liderii profită
de această sugestibilitate.
LeBon era un medic francez care se temea de comportamentul rebel al mafiei care
a marcat adesea viața politică și socială franceză după revoluția din 1789.
ție. Era conștient și fascinat de partea întunecată a motivației umane.
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ție și comportament. Freud a fost fascinat nu numai de ideile lui LeBon despre
grupuri și conducere, dar mai general cu conceptul său de primitiv
inconștient care se afla sub personajele mai civilizate ale oamenilor.
Freud a dus noțiunea de sugestibilitate a lui LeBon mult mai departe. El citează
Relatarea lui LeBon despre felul în care o persoană dintr-o mulțime este ca un individ
în mâinile unui hipnotizator: „și-a pierdut complet persoana conștientă-
el respectă toate sugestiile operatorului de care l-a lipsit
aceasta și comite acte în totală contradicție cu caracterul și obiceiul său
(LeBon, 1895/1965, citat în Freud, 1921, ediție standard, volum
XVIII, p. 75). Pentru Freud, întrebarea cheie a fost ce a dat cuiva în
grup, un lider, acest tip de putere. LeBon a oferit o parte din răspuns.
El a susținut că indivizii din grupuri au „o sete de ascultare”.
că „se pun instinctiv sub autoritatea unui şef
(Freud, p. 81). Undeva în sufletul uman se află un instinct de a se supune și
să se supună. Acest instinct sau nevoie are ca rezultat supunerea grupului către „oricine care
se numeşte stăpânul ei” (Freud, p. 81).
Pe scurt, două elemente produc supunere oarbă în grupuri. În primul rând, acolo
este un instinct de a se supune autorității. În al doilea rând, există un individ care
are calităţile care îi permit să-şi asume funcţia de maestru sau
autoritate. „Nevoile unui grup îl duc la jumătatea drumului să-l întâlnească pe lider, totuși
și el trebuie să se potrivească cu ea în calitățile sale personale” (Freud, p. 81). Mai târziu,
Consider natura nevoilor grupului sau „setea de ascultare”. Pentru
momentan, ne putem întreba ce calități trebuie să aibă un lider pentru a deveni
stăpânul grupului? Oamenii vor leadership și o doresc într-un anume
formă. Care este acea formă? LeBon a descris un „prestigiu” misterios sau
dominație care se atașează de lideri și de ideile lor. Se acordă prestigiu
lideri care au caracteristici tipice membrilor grupului „în special
formă marcată şi clară” care „da o impresie de forţă mai mare” şi
care „posedă o voință puternică și impunătoare” (Freud, p. 81, 129). Odată indi-
persoanelor li se acordă acest prestigiu, „are efect de a face pe toată lumea
ascultă-le ca prin operarea unei magii magnetice” (Freud,
p. 81). Indivizi care reprezintă membrii grupului într-un ideal şi
calea puternică câștigă prestigiu, iar prestigiul impune ascultare.
Ideile liderilor dobândesc și ele prestigiu. Dacă un lider deține un puternic
credință, dacă este un „credincios fanatic” într-un set de idei, el poate „trezi pe
credinţa grupului” (Freud, p. 81). Pentru a face acest lucru, liderul trebuie să-şi exprime ideile
folosind „puterea cu adevărat magică a cuvintelor”. Ideile exprimate cu putere
cu cuvintele poate capta complet un grup și controla comportamentul acestuia. The
cuvintele din prima schiță a declarației de independență a lui Thomas Jefferson în
1776 a cristalizat gândurile și sentimentele Congresului Continental,
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și i-a impulsionat să ia măsuri care ar fi fost de neconceput drepte
cu câteva luni mai devreme. Freud a susținut că cuvintele liderului „trebuie să picteze
culorile cele mai forțate, el trebuie să exagereze și trebuie să repete același lucru
lucru din nou și din nou” (Freud, p. 78). Ideea lui Freud a fost reluată în bântuire-
termeni foarte asemănători de Ronald Reagan în timpul campaniei sale pentru președinte
al Statelor Unite. Reagan a vorbit despre exprimarea principiilor de bază ale
Partidul Republican în culori îndrăznețe și evitând pastelurile. Reagan de asemenea
a crezut în principiul cheie al repetiţiei. El își începea adesea argumentele-
mentări cu prefața „Așa cum am spus de multe ori...” (Morris, 1999). Și
în dezbaterea sa din 1980 cu Jimmy Carter, el a repetat o frază în care îl acuza pe Carter
de repetare, spunând „Iată din nou...”. când a vrut să char-
caracterizează una dintre declarațiile lui Carter drept un atac. LeBon și Freud, împreună
cu Reagan, a recunoscut puterea repetiției de a emoționa un public.
Miezul acestor idei este că indivizii puternici și impresionanți care
poate exprima idei clare într-o formă vie poate stăpâni sau domina un grup.
Mai mult, măiestria lor este deplină. Ca un hipnotizator, ei pot sugera
aproape orice. Dar Freud a vrut să înțeleagă mult mai profund
de ce liderii ar putea exercita o asemenea putere. Ce ar putea în psihicul uman
o atingere de lider pentru a dobândi o asemenea măiestrie?
Freud a scris că liderul trezește imagini arhaice inconștiente ale
bărbatul puternic care a condus despotic asupra societății umane primitive-
ies. Reluând noțiunea lui Darwin de „hoardă primară”, Freud a susținut că
tatăl sau șeful era o figură puternică și independentă care și-a impus-o
credințele și voința lui asupra tuturor celorlalți membri ai grupului. Era nelegat
din constrângerile sociale normale. Voința și dorințele lui trebuie să fie satisfăcute. El
a fost total narcisist, dând foarte puțină dragoste celorlalți. Liderul era
singura persoană din hoarda primordială ale cărei dorințe sexuale erau complet
nestăpânit. Dimpotrivă, au fost mulțumiți „fără să fie nevoie de
întârziere sau acumulare”, și era gelos și intolerant din punct de vedere sexual
sexualitatea altor bărbați.
Această gelozie și intoleranță a fost periculoasă pentru alți membri bărbați ai
grupul. Au trebuit să-și stăpânească poftele sexuale de frica de rege
sau căpetenie. Dar a fost mai mult decât frica care a generat ascultare față de
liderul. Adepții au avut iluzia că liderul îi iubește pe fiecare dintre ei
in aceeasi masura. În consecință, l-au iubit în schimb. Iluzia iubirii egale
a ajutat să leagă membrii hoardei împreună în loialitatea lor comună față de
tatăl primordial. Rezultatul a fost o supunere aproape deplină.
Freud a susținut că, în timp ce dinamica socială a evoluat mult dincolo de acestea
din hoarda primordială, oamenii păstrează „o moștenire arhaică”, care este oarecum
vremuri retrezite în prezent. Când acea moștenire arhaică este trezită
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indivizii experimentează din nou, așa cum au avut strămoșii lor, „ideea unui para-
personalitate monedă și periculoasă... căreia trebuie să i se supună voința cuiva.
dered.” Există două cazuri importante în care aceste idei și atitudini
faţă de autoritate reapar de fapt. Unul este în stare de hipnoză.
Hipnotiștii iau locul părinților și comandă oamenilor, sau cel puțin
unii oameni, așa cum ar putea părinții. Au literalmente puterea de a sugera-
ție, unde pot stăpâni atenția totală a subiectului și, în interior
limite, voința și acțiunea subiectului. Cealaltă persoană cu acest tip de
puterea este liderul unui grup. Liderul puternic „este încă temutul pri-
mal tată” iar grupul are încă „o pasiune extremă pentru autoritate” și
o „sete de ascultare” dobândită din experiența cu tatăl primordial
(Freud, 1921, p. 127).
Freud a mai scris pe larg despre natura precisă a afectivului sau
relația emoțională dintre lideri și adepți. În cazurile ambelor
conflictul oedipian și hoarda primordială, frica pe care băieții sau tinerii
Bărbații simt față de tații lor este înlocuit de identificare. În ambele cazuri
identificarea „este ambivalentă încă de la început; se poate transforma într-un
expresia tandreței la fel de ușor într-o dorință de îndepărtare a cuiva.”
(1921, p. 105). Partea delicată a identificării se combină cu alta
dinamică în relaţia dintre lider şi urmaş — afectuos
sentimente care însoțesc iubirea senzuală bazată pe sexualitate. Aceștia afectuoși
sentimentele produc faţă de obiectul iubit „o anumită cantitate de libertate
din critică” astfel încât „caracteristicile persoanei iubite să fie mai mult puse în valoare
mai mult decât cei ai oamenilor care nu sunt iubiți”, iar judecata acestei per-
fiul este tulburat de „idealizare” (p. 112). Atât identificarea, cât și idealizarea
determină adeptul să caute să-l satisfacă pe persoana iubită în orice fel
a întrebat: „Tot ceea ce obiectul face și cere este corect și vina-
mai puțin” (p. 113).
Aceste sentimente intense pentru o figură impunătoare stau la baza puterii
pentru mulți lideri. Exemplele nu sunt greu de găsit. Luați în considerare reacția soldaților
lui George Washington în primele zile ale Revoluției Americane.
ție. Washingtonul era o prezență fizică impunătoare. Avea doi metri și doi
centimetri înălțime, bine musculat, atletic și comandant. Important, pentru
timp, era un călăreț excelent. Marchizul de Lafayette a scris despre
„purtarea lui grațioasă călare, ... calculată pentru a inspira pe cei mai înalți
grad de entuziasm.” Și mai târziu, „Am crezut atunci ca și acum că nu am avut niciodată
am văzut un bărbat atât de superb” (Brookhiser, 1996, p. 52). Un culturist a privit
la un portret al Washingtonului după bătălia de la Trenton din 1776. Arată „a
pereche de coapse bine dezvoltate”; ea a remarcat: „Drăguțe quads” (Brookhiser,
1996, p. 52).
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Washingtonul nu numai că arăta impresionant, ci era izbitor și
oarecum intimidant, în felul în care s-a comportat. În primul rând, el a fost
grațios și demn. Corpul lui Washington „a organizat spațiul în jur
ea, așa cum brațele sau picioarele dansatorului par să se întindă dincolo de vârfurile degetelor
sau degetele de la picioare” (Brookhiser, 1996, p. 52). Era, de fapt, un dansator entuziast
se. Când era membru al Congresului Continental, a lovit
un delegat ca fiind „sobru, statornic și calm” (Flexner, 1965, p. 343). Mărimea,
puterea, grația și purtarea erau calități percepute în mod viu de alții.
Freud a indicat că liderul primordial a fost perceput ca „periculos”
precum şi „primată”. Washingtonul a fost perceput ca periculos? Este
clar că avea un temperament extraordinar și era capabil să demonstreze
un amestec volatil de furie și iritare. Thomas Jefferson a scris asta
„Comerul Washingtonului era iritabil în mod natural” și că atunci când „și-a rupt
legături, el a fost cel mai grozav în mânia lui” (Brookhiser, 1996, p. 57).
Oamenii nu s-au jucat cu George Washington. El a prețuit și a impus
disciplina. A combinat o serie puternică de înalte, uneori abia con-
a controlat furia cu echilibrul și amabilitatea lui. În concluzie, Washington a avut tre-
prezență menioasă. Ea a reflectat o combinație bună, bine coordonată
combinația dintre purtarea fizică și acțiunea interpersonală. Harul și echilibrul
combinat cu „mânia” l-a făcut atât „periculos”, cât și „principal”
și impunea respectul chiar și al celor mai substanțiale oameni de sub a lui
comanda.
Înainte de a compara punctele de vedere ale lui Freud despre leadership cu curente importante
teorii, să trecem în revistă cele patru elemente majore ale gândirii lui Freud asupra cărora
am atins până acum. În primul rând, ființele umane sunt pregătite să răspundă cu
o combinație de frică, invidie, dragoste și, în cele din urmă, ascultare, până la puternic
figuri care trezesc imagini ale unei hoarde primordiale dominante și periculoase
lider. În al doilea rând, o parte importantă a ceea ce face o persoană un astfel de potențial
liderul este „posedarea unei voințe puternice și impunătoare” și întruchipează
mentarea standardelor ideale de grup „într-un mod deosebit de clar marcat și pur
formă." În al treilea rând, o componentă suplimentară pentru a permite unui potențial lider să facă
produce aceste răspunsuri emoționale extrem de încărcate este expresia lui
de credinţă în idei: „El însuşi trebuie să fie ţinut fascinat de o credinţă puternică
(într-o idee) pentru a trezi credința grupului” (p. 81). În plus, aceasta
credinţa trebuie exprimată folosind „puterea magică a cuvintelor”. În al patrulea rând și
în cele din urmă, esențial pentru menținerea adepților într-o poziție ascultătoare este iluzia lor
„de a exista un cap... care iubește toți indivizii din grup cu
o iubire egală” (p. 94).
Acum continuăm să vedem cum aceste idei rezonează cu lucrările curente
psihologia conducerii.
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RĂSPUNSURI EMOȚIONALE LA LIDEREI:
ROLUL CARISMEI
Ideea lui Freud că oamenii formează un nivel psihologic extrem de încărcat emoțional
atașamentele față de lideri care formează baza pentru o supunere de necontestat
este bine reprezentat în mai multe teorii ale transformării și carismatice
conducere. Două versiuni extrem de relevante sunt teoria lui Bass a transformării.
conducerea națională (Bass, 1997; Bass & Avolio, 1993) și House și
Teoria lui Shamir (1993) a conducerii carismatice și vizionare. In timp ce
aceste teorii sunt similare în multe privințe, în special în concentrarea lor asupra problemei.
risma, teoria lui Bass evidențiază comportamentul liderilor, în timp ce House și
Shamir acordă mai multă atenție experienței și răspunsurilor emoționale ale
urmași.
În teoria lui Bass, carisma, numită și „influență idealizată”, este marcată
prin manifestarea de convingere a liderului, un accent pe valori și încredere,
stabilirea unor standarde înalte și obiective provocatoare și inspirarea emulării
si identificare. Adepții vor să fie ca acești lideri și să atingă
scopurile stabilite de lider. Liderii care îmbină aceste calități cu
„motivație inspirațională” (abilitatea de a articula o viziune pentru grupul
viitor) „stimulare intelectuală” (sub semnul întrebării și stimularea vechilor moduri
explorarea altora noi) și „considerarea individualizată” (afacere
respectând „nevoile, abilitățile și aspirațiile” fiecărei persoane; Bass, 1997,
p. 133) sunt considerați lideri transformatori. Poate că elementul cheie-
în aceste idei este că liderii carismatici sau transformatori inspiră
identificarea cu ei înșiși ca persoane și cu ideile și scopurile lor.
În plus, oamenii care urmează acești lideri experimentează „mândrie, loialitate,
încredere şi aliniere în jurul unui scop comun” (1997, p. 133). Aceasta
formularea amintește foarte mult de accentul pus de Freud pe identificare
și atractia ideilor unui lider. Basul nu se ocupă de dinamică
baza pentru a răspunde acestui gen de lider cu acest tip de emoție
răspuns, dar descrierea lui se potrivește îndeaproape ideilor lui Freud. Un ultim punct
de similitudine între descoperirile lui Bass despre liderii care arată carisma
și analiza lui Freud a dinamicii grupului: Freud a susținut că există
legături libidinale puternice între adepții din grup din cauza comunității lor.
mon ego-ideal, liderul. Referirea lui Bass la „alinierea în jurul unui partajat
scop" rezonează cu formularea lui Freud. House și Shamir discută
carisma în termeni foarte asemănători. Ei citează trei comportamente de carismatic
lideri: (a) articularea unei viziuni ideologice; (b) modelarea valorilor
subînțeles de viziune prin exemplul personal, inclusiv asumarea de riscuri și
comportamente de sacrificiu de sine și construirea atentă a imaginii; și (c) împuternicirea-
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adepți exprimând atât așteptări de performanță ridicată, cât și înalte
încredere în capacitatea adepților de a îndeplini aceste așteptări. In alta
cuvinte, lideri carismatici conduc atât prin cuvânt, cât și prin exemplu, și ei
faceți adepții să creadă că sunt capabili de lucruri mărețe. La fel ca Freud,
se pune accent atât pe calitățile personale, cât și pe ideile
lider.
Există, de asemenea, câteva concepte legate de ideea lui Freud despre cea a grupului
identificarea puternică cu liderul și stabilirea liderului ca ego-ul lor
ideal. House și Shamir susțin că conducerea carismatică conduce adepții
să aibă un sentiment mai înalt de identitate colectivă și un sentiment de mai mare consistență
tentă între identitatea și comportamentul lor în numele liderului și al
grup. Din acționarea consecventă cu idealurile grupului, așa cum sunt exprimate
de către lider, există un câștig în stima de sine. Stima de sine pozitivă, o putere-
recompensă completă, derivă dintr-o identitate clară și un angajament comportamental față de
valorile și scopurile asociate cu acea identitate. Oamenii cred în
viziunea liderului și sentimentul lor de sine provine din lucrul cu ceilalți
membrii grupului în vederea realizării acestuia. Rezultatul este un sentiment crescut de
„semnificație”.
Deși nici Bass, nici House și Shamir nu includ în teoria lor
orice element care este paralel cu ideea lui Freud de „sete de ascultare” sau de
un șef puternic, această idee pare mai bine înțeleasă în lumina psihicului
recompense biologice ale stimei de sine, sensului și scopului comun care
conducerea carismatică poate oferi.
Două exemple de leadership carismatic care ilustrează ideile lui Bass
iar House și Shamir sunt Adolf Hitler și Martin Luther King. Ambii
erau figuri pe care adepții le puteau emula, a căror viziune era articulată
în mod dramatic, cine a creat o imagine care să atragă adepții, care
au crescut simțul adepților lor de identitate colectivă și eficacitate colectivă,
și care și-au convins adepții că stima de sine și sensul ar fi
provin dintr-un angajament față de viziunea lor. Mulți teoreticieni ai leadershipului, așa
după cum au făcut James MacGregor Burns (1978) și Ronald Heifetz (1994).
l-a respins în mod explicit pe Hitler ca exemplu de lider. Burns simte că trans-
liderii formaționali îi includ doar pe cei care ridică adepții la un nivel superior
nivelul de motivaţie şi moralitate. Heifetz defineşte liderii ca fiind cei care
Ajută grupurile să facă muncă adaptativă, lucru care rezolvă probleme reale de grup, nu
lideri care își duc grupurile la moarte și distrugere. Fără evaluare-
În urma acestor afirmații, putem observa asemănările dintre Hitler și King în
producând la adepţii lor reacţiile emoţionale şi comportamentale care
sunt bine descrise de Freud, Bass și House și Shamir.
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CALITĂȚILE PERSONALE ALE LIDEREI
ȘI AȘTEPTĂRILE URBEȘTILOR
Freud a susținut că „nevoile grupului îl duc la jumătatea drumului pentru a satisface
conducător, dar și el trebuie să se potrivească cu ea în calitățile sale personale” (1921, p. 81).
Calitățile personale ale liderului trebuie să îndeplinească sau să se potrivească cu anumite așteptări ale liderului.
țiuni. Mai mulți psihologi moderni au vorbit despre scheme pe care oamenii-
Avem pentru lideri, fie scheme destul de generale despre lideri, fie scheme
despre atributele și comportamentul liderului în situații specifice (Eden & Levi-
atan, 1975; Emrich, 1999; Hollander & Julian, 1969; Kenney, Blascovici,
& Shaver, 1994). Una dintre cele mai utile dintre aceste abordări este cea a lui Simonton
(1987) discuție despre percepțiile președinților SUA și sugestia sa că
trebuie să aibă calități legate de dimensiunile de bază ale identificării semnificațiilor.
tificat de Osgood, Suci și Tannenbaum (1957). Mai exact, de succes
președinții trebuie să fie percepuți ca puternici, activi și buni. „Prezidentiala
rolul este, de asemenea, perceput pentru a cere ca afișajul ocupantului său să conducă,
fermitate, fermitate, determinare, curaj și hotărâre (putere); initiativa-
creativ, persuasiv, entuziasm, extroversiune și mental și fizic
vigilență (activitate); și un interes sincer pentru oameni, diplomație și con-
siderație și o bună judecată morală (bunătatea)” (Merenda, 1964: rezumat)
marit în Simonton, 1987, p. 238). Accentul pus pe putere a răsunat
de către aceşti autori face ecoul insistenţei lui Freud că liderul „trebuie să posede
o voinţă puternică şi impunătoare” (p. 81) şi „da impresia de mai mare
forță.” Adepții au nevoie de un „șef puternic (p. 129).
Calitățile de putere, activitate și bunătate se aplică probabil multora
feluri de lideri, alții decât președinții SUA. De exemplu, boxerul
Muhammad Ali a apărut în ultimii 40 de ani ca o cultură recunoscută.
icoană turală, nu numai datorită priceperii sale atletice, ci și datorită rolului său
în lupta pentru interesele tangibile și respectul de sine al afro-americanilor,
și pentru înțelegerea și toleranța religioasă și rasială. Ali posedă
aproape toate calitățile de putere, activitate și bunătate specificate de
Simonton. Interesant este că Ali a fost „un gust dobândit” pentru americanii albi.
Oferit de mulți pentru convingerile sale religioase și politice în anii 1960, mai mult
recent prezența sa a fost folosită pentru a trezi interesul pentru Jocurile Olimpice din 1996
în Atlanta și imaginea lui a fost folosită pentru a vinde cereale pentru micul dejun Wheaties
1999. A apărut în reclamele de tehnologia informaţiei în 2004. Ce conturi
pentru schimbarea asta? Parțial, Ali poseda în mod incontestabil calități de forță
și activitate. Dar pentru mulți din cultura majoritară, el a fost asociat cu
amenințare, răul și răul mai degrabă decât binele. Cu toate acestea, ca dominant
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Valorile americane despre rasă și religie s-au schimbat ca urmare a multor
revoluțiile sociale din anii 1960, Ali și ceea ce a reprezentat el au ajuns să fie per-
perceput ca mai mult „bun”. Această schimbare nu s-a produs întâmplător. Mulți
oameni, inclusiv Ali, au contribuit la asta. Ali este puternic și activ și con-
consistent, articulare și întruchipare a lui politic, social și religios
credințele a fost un element în schimbarea acestor valori dominante americane.
O perspectivă actuală asupra leadershipului bazată pe teoria identității sociale
(Hogg, 2001) subliniază, de asemenea, meciul important dintre cel al unui lider
calitățile personale, pe de o parte, și așteptările grupului, pe de altă parte
în a sugera că indivizii devin lideri în grupuri în măsura în care
se potrivesc cu prototipuri în grup, definite ca „specifice contextului, multidimensionale
seturi fuzzy de atribute care definesc și prescriu atitudini, sentimente,
și comportamente care caracterizează un grup și îl deosebesc de altul
grupuri” (Hogg, 2001, p. 187). Indivizii foarte prototipi sunt susceptibili să
apar ca lideri. Este izbitor cât de asemănătoare este această formulare cu cea a lui Freud
sugestia că liderii „trebuie adesea să posede doar calitățile tipice ale
indivizii în cauză într-o formă deosebit de clar marcată și pură..."
(pag. 129).
În concluzie, teoria și cercetările recente susțin ideea pe care o au oamenii
scheme sau aşteptări ale liderilor. Se pare că în anumite privințe pot fi
idei destul de generale, cum ar fi imagini de putere, activitate sau bunătate, dar
că pot fi, de asemenea, destul de specifice unor anumite grupuri.
IDEILE LIDEREI:
ROLUL IMPORTANT AL POVEȘTILOR
Una dintre cele mai interesante idei ale lui Freud, împrumutată în mare măsură de la LeBon,
este că liderii corespund nevoilor și așteptărilor grupului prin intermediul lor
ideile, precum și calitățile lor personale. El a scris că liderul „trebuie
el însuși să fie ținut fascinat de o credință puternică (într-o idee) pentru a
trezește credința grupului” (1921, p. 81). El a remarcat că LeBon atribuie
atât liderii, cât și ideile lor „o putere misterioasă și irezistibilă” sau dominată
naţiune. El a întrebat chiar dacă ideile pot lua locul unui lider.
Importanța ideilor este subliniată în lucrările lui Bass și House
și Shamir pe care l-am notat deja. Ambele subliniază articularea lui
o viziune. Bass observă că liderii oferă simboluri și atracții emoționale
pentru a clarifica obiectivele grupului. House și Shamir enumera articularea
o viziune ideologică ca prima și cea mai importantă calitate definitorie a carismului.
conducere matică. Importanta ideilor este probabil cel mai bine reprezentata
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în cartea lui Howard Gardner (1995), Leading Minds. Gardner îi descrie pe a lui
luarea în considerare a leadership-ului ca abordare cognitivă. Conceptul său central este acela de
povestea. Poveștile prezintă adepților o perspectivă „dinamică”, „o dramă
care se desfășoară în timp, în care ei — lideri și adepți — sunt
personaje principale sau eroi” (p. 14). Gardner susține că liderii realizează
influența lor prin poveștile pe care le relatează sau le întruchipează. El folosește termenul
„relaționați” mai degrabă decât „spuneți”, deoarece liderii pot relata povești fără a folosi
cuvinte, ca în operele de artă. Dar, de obicei, liderii spun povești. De asemenea, ei
întruchipa-le în comportamentul lor. Ei acționează în moduri care sunt în concordanță cu
poveștile pe care le spun.
Ideea lui Gardner de a întruchipa povești este similară cu cea a lui House și Shamir
subliniază că liderii carismatici se angajează în construirea imaginii și modelează valorile
implicate în viziunea pe care o articulează prin exemplul personal. Un semnificativ
O parte a conducerii pentru ei este crearea unei imagini astfel încât să poată fi percepută
ca întruchipând în mod corespunzător povestea pe care o spun sau o relatează. Unul dintre ai lui Gardner
cele mai interesante exemple este Papa Ioan al XXIII-lea, conducătorul romano-catolicului
biserica din 1958-1963. Scrierile lui pledează pentru o biserică deschisă, tolerantă
care ar funcționa bine cu alți lideri religioși, care ar fi binevenit
pe orbita sa, oameni de diferite feluri din diverse religii. În viziunea Papei Ioan,
aceasta atitudine ecumenica a redescoperit principiile de baza ale crestinismului. A lui
mesajul sau povestea a fost susținută de comportamentul lui John. Era modest, amabil,
deschidere și acceptarea diferitelor puncte de vedere și a diferitelor grupuri. observă Gardner
că filosofia lui era extrem de incluzivă și întreaga sa ființă întruchipată
trăsătura de incluziune și atributele ei corelate.
Poveștile pe care liderii le spun sunt fundamental despre identitate. Sunt
despre liderii înșiși și despre grupurile lor. Liderii spun „povesti – în așa fel
multe cuvinte — despre ei înșiși și despre grupurile lor, despre locul în care se aflau
de unde se îndreptau, despre ce era de temut,
s-a luptat împotriva și a visat” (p. 14). El susține că este vorba de „povestiri”.
de identitate — narațiuni care îi ajută pe indivizi să se gândească și să simtă cine ei
sunt, de unde vin și încotro se îndreaptă — care constituie
singura cea mai importantă armă din arsenalul literar al liderului” (p. 43). În
ultimul discurs pe care l-a ținut înainte de a fi asasinat în Memphis, Tennessee,
Martin Luther King, Jr. a spus audienței sale că vrea să facă voia lui Dumnezeu,
că fusese în vârful muntelui şi văzuse pământul făgăduinţei: „Pot
nu ajung acolo cu tine, dar vreau să știi în seara asta că noi, ca popor
va ajunge la pământul făgăduinței.... Nu sunt îngrijorat de nimic, nu sunt
temându-se de orice bărbat. Ochii mei au văzut slava venirii Domnului”
(ABC News, 1999). Retorica puternică a lui King spunea ceva despre ambele
el însuși și viitorul grupului său. Grupul lui s-ar descurca bine, indiferent
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ce s-a intamplat cu el. Soarta lui a fost una, soarta oamenilor de culoare a fost
o alta. Afro-americanii aveau să prevaleze, cu sau fără el.
Abraham Lincoln oferă un alt exemplu de lider care folosește povești, în
acest caz povestiri politice. Lincoln a ținut poate cel mai grozav discurs al său despre
prilej de a doua lui inaugurare pentru a încerca să arate poporul, și politic
lideri, ai Statelor Unite în direcția pe care a căutat-o pentru națiune la
sfârşitul războiului civil. Lincoln dorea pace și reconciliere. El a vrut
războiul să fie uitat. El a susținut că „flagaul” războiului civil a fost
pedeapsa divină pentru ofensa sclaviei şi că dacă Dumnezeu ar voi „fiecare
picătură de sânge extrasă cu biciul va fi plătită de un alt extras cu
sabia.” El a povestit astfel o poveste despre semnificația spirituală a conflictului.
Mai important, Lincoln a arătat calea către viitor, către național
reconciliere. „Cu răutate față de nimeni; cu caritate pentru toți; cu fermitate
ness în dreptate, așa cum Dumnezeu ne dă să vedem ce este drept, să ne străduim să-l terminăm
munca în care ne aflăm; a lega rănile națiunii; a avea grijă de cel care va
au purtat lupta, și pentru văduva lui și orfanul său, să facă toate acestea
putem atinge și prețui o pace dreaptă și durabilă, între noi și
cu toate națiunile.” Aceste cuvinte (care sunt înscrise pe memoriile Lincoln
rial din Washington, DC) a oferit adepților lui Lincoln o poveste despre
unde se îndrepta grupul și ce trebuia să facă.
Printre celelalte puncte ale lui Gardner, două sunt deosebit de importante.
În primul rând, poveștile pot fi incluzive sau exclusive. De exemplu, pot picta a
imaginea unui grup mare și variat, deschis și incluziv. a lui Lincoln
retorica — „cu răutate față de nimeni; cu caritate pentru toți” — este izbitoare
în incluziunea sa. În mod similar, Papa Ioan al XXIII-lea a relatat și a întruchipat
o poveste incluzivă. Pe de altă parte, liderii pot picta cu mult diferit
imaginea conflictului dintre grupuri. Retorica exclusivă a lui Hitler despre
distrugerea evreilor în Europa este un exemplu. În al doilea rând, a unui lider
poveștile există într-un context de „contrapovestiri” care concurează cu sto-
alți indivizi care luptă pentru conducerea aceluiași grup sau se suprapun
grupuri de ping. Nu toată lumea a împărtășit viziunea optimistă a lui King despre soarta lui
afro-americani. După Războiul Civil, nu toată lumea a împărtășit-o pe Lincoln
atitudine generoasă și conciliantă față de sud. În ambele cazuri lor
viziunea și povestea lor a trebuit să concureze cu contrapovestirile spuse de alții.
ILUZIA IUBIRII EGALE
Un ultim element în teoria conducerii a lui Freud este ideea puternică că
adepții din grupuri simt că sunt ținuți în egală măsură, că sunt
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la fel de iubit, de lider. „Membrii unui grup au nevoie de
iluzia că sunt iubiți în mod egal și pe drept de liderul lor” (1921,
p. 123). Percepția asemănării, comunității și egalității este
important. Leagă adepții împreună. Nu numai că există libidi-
legăturile finale dintre lider și adepții săi, ci pentru că adepții
au un ideal de ego comun, liderul, există și legături libidinale puternice
printre ele: „Esenţa unei formaţii de grup constă în... libidinal
legături între membrii grupului” (p. 103). Pe lângă comun
idealul egoului, adepții, la fel ca tinerii bărbați din hoarda primordială, împărtășesc
în teroarea și dragostea lor față de șeful furios. În hoarda primordială „toți
dintre fii știau că erau persecutați în egală măsură de tatăl primordial,
și se temea de el în egală măsură. . . . Forța indestructibilă a familiei ca a
formarea grupului natural se bazează pe faptul că această presupunere necesară
secțiunea iubirii egale a tatălui poate avea o aplicație reală în familie”
(pag. 125).
Freud citează două tipuri de grupuri organizate în care iluzia egalității
dragostea este esențială în obținerea conformității cu autoritatea liderului, cel
Biserica creștină și armata. „Oricât de diferiți ar fi cei doi
în alte privințe, aceeași iluzie este valabilă că există un cap — în
Biserica Catolică Hristos, și într-o armată Comandantul-șef al acesteia — care
iubește toți indivizii din grup cu o iubire egală. Totul depinde
pe această iluzie” (p. 94). Freud mai susține că în armată și
multe alte tipuri de grupuri organizate, de asemenea, iluzia iubirii egale
este important nu numai în ceea ce privește comandantul general, ci și în interior
fiecare nivel de comandă. „Fiecare căpitan este, parcă, comandantul...
Șeful și tatăl companiei sale, la fel și orice subcomisar
ofițer al secției sale” (p. 94).
Ideea lui Freud că egalitatea de tratament este esențială pentru respectarea unui lider
este esențial în lucrările privind justiția procesuală realizate de Tyler și colegii săi (Tyler
& Lind, 1992). Respectarea voluntară a directivelor autorității
depind foarte mult de autoritatea care tratează membrii grupului în mod echitabil,
în mod specific cu justiţia procesuală spre deosebire de justiţia distributivă. Distributiv
justiția se referă la dacă recompensele din grup sunt împărțite într-un mod par sau
mod echitabil. Justiția procesuală se referă la dacă procesul de decizie
care primește ceea ce se realizează în mod corect. Au oamenii șansa să le facă...
sinele auzit? Autoritatea pare să fie imparțială? Cercetare amanuntita
arată că este mai important ca decizia să fie luată corect, în termeni
de procedura, decat sa fie facuta favorabil, in ceea ce priveste repartizarea a
beneficii. Oamenii vor fi de acord cu deciziile care sunt luate corect, chiar dacă
decizia reală pare greșită.
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De ce este atât de importantă justiția procesuală? Tyler și Lind susțin că dacă
oamenii au șansa de a se exprima în fața autorității pe care o vor simți
că au statut în grup. Calitatea de membru al grupului lor nu este inclusă
întrebare. De asemenea, dacă deciziile sunt luate folosind proceduri corecte în prezent,
există șanse mai mari ca acestea să fie făcute corect în viitor. Când
un lider acordă unui adept să asculte, el sau ea arată că
membrul grupului este luat în serios și este bine privit de persoana care
simbolizează și vorbește în numele grupului. Sunt tratați cu respect de către
cineva care contează. „Mai presus de toate, liderul trebuie să fie preocupat de
aparență de corectitudine, cu adepții convinși că el sau ea este dispus
să ia în considerare punctul lor de vedere și că el sau ea va fi echitabil și
nediscriminatoriu în luarea deciziilor” (p. 161). Când se întâmplă acest lucru, cu
rezultatul că individul se simte validat credibil de cei mai proeminenti
membru al grupului, el sau ea este mult mai probabil să-l urmeze pe lider. „Cel
convingerea că autoritatea îl vede pe un membru cu drepturi depline al societății, încredere
în etica și bunăvoința autorității și credința în cea a autorității
neutralitatea — aceștia par a fi factorii cruciali care duc la voluntariat
respectarea directivelor de autoritate” (p. 163).
În cartea sa The Path Between the Seas, David McCullough (1977) pro-
oferă un exemplu convingător al consecințelor importante ale unui lider
promovând credința că tratează oamenii în mod corect. În 1907, col. George W.
Goethals a fost numit al treilea inginer-șef american în domeniul construcțiilor.
ținerea Canalului Panama. Cei doi anteriori lui renunțaseră brusc.
Predecesorul imediat al lui Goethals, John Stevens, a fost extrem de popular
cu forta de munca. Goethals a fost extras din armată (Theodore
Roosevelt a numit un om al armatei drept al treilea inginer-șef, deoarece
nu se putea renunța) și era mai rigid și mai formal în felul lui decât Ste-
vens. Initial nu a fost placut. A câștigat forța de muncă cu un înalt
mod neobișnuit de a face față problemelor lucrătorilor. În fiecare duminică dimineață
începând cu răsăritul soarelui s-ar întâlni cu orice membru al forţei despre orice
plângere sau problemă. Oamenii au fost văzuți pe principiul primul venit, primul servit
indiferent de rang, rasă sau naționalitate. Goethals a rezolvat problemele
instantaneu sau s-au angajat să ajungă la fundul lor rapid.
Rezultatele au fost impresionante. McCullough scrie: „Noua abordare a fost
de fapt complet neortodox după standardele zilei. În relaţiile de muncă
Goethals era cu mult înaintea timpului său și nimic din ceea ce a făcut nu avea așa ceva
un efect vizibil asupra moralului lucrătorilor sau asupra respectului lor pentru el”
(pag. 538). Joseph Bucklin Bishop a servit ca secretar al comisiei
că Goethals l-a condus și, de asemenea, apropo, ca interpretarea lui Theodore Roosevelt
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informator personal despre condițiile de la Istmul Panama. A scris asta ca
ca urmare a abordării lui Goethals, muncitorii „au fost tratați ca niște ființe umane,
nu ca brutele și au răspuns oferind cele mai bune servicii în cadrul lor
putere” (McCullough, 1977, p. 538).
Ideea că un astfel de tratament considerat al adepților este legături importante
frumos la formularea lui Bass (1997) a leadership-ului transformațional. in afara de asta
carisma și motivația inspirațională, Bass are dovezi pentru importanța
tanţă de „stimulare intelectuală” şi „considerare individualizată”.
Considerarea individualizată de către un lider include ascultarea atentă și
luând în considerare nevoile individuale. Conceptul are o oarecare suprapunere cu cel de
Justitie procedurala. Ambele implică demonstrarea adepților că ei
sunt importante și sunt luate în serios ca membri individuali ai grupului.
Ambele produc un mare respect pentru lider și un angajament profund în grup
goluri de către adept.
CONCLUZII
Psihologia grupului și analiza lui Sigmund Freud (1921).
Egoul oferă o prezentare fascinantă și surprinzător de amplă despre leadership.
Include ideile conform cărora grupurile au o nevoie instinctivă de leadership,
și că indivizii ale căror calități personale sunt puternice și prototip
cal, și ale căror idei sunt convingătoare, sunt susceptibile de a reuși ca lideri. Aceasta
susține că adepții au atașamente emoționale puternice față de lideri, chiar
deși aceste atașamente pot conține o oarecare ambivalență. Asta ține
Tratamentul echitabil din partea liderilor este cheia pentru producerea supunere. Multe dintre acestea
ideile sunt reluate și tratate în mare profunzime de teoriile moderne ale plumbului.
ership. Cu siguranță, există idei ale lui Freud care nu au fost urmărite.
De exemplu, chiar dacă teoriile moderne au vorbit despre puterea-
recompense psihologice complete ale urmăririi liderilor carismatici sau ale câștigării
identitate prin poveștile liderilor, ideea unei sete de ascultare sau a unui
instinctul de a urma liderii nu are moneda. De asemenea, există în mod clar
idei importante din literatura de lider care nu au rădăcini în Freud-
teoria ian. De exemplu, teoriile de schimb sau tranzacționale ale leadershipului,
și concepte importante precum ideea lui Hollander (1993) de „idiosincrazie
credit”, sau ideea lui Fiedler (1993) despre succesul contingent, suportă puțin sau deloc
raport cu opera lui Freud. Pe ansamblu, însă, gama de importan-
fenomene importante de leadership pe care Freud le-a tratat într-o teorie integrată este
impresionant.
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Eficacitatea conducerii

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

6
Echipa de regândire
Leadership sau lideri de echipă
Nu sunt directori muzicali
J. Richard Hackman
Universitatea Harvard
Să începem cu un experiment de gândire. Gândiți-vă o clipă la unul
dintre cele mai bune grupuri pe care le-ați văzut vreodată — unul care și-a îndeplinit munca
superb, asta a devenit din ce în ce mai bine ca unitate performantă în timp și
ai căror membri s-au îndepărtat de grupul experimentează mai înțelept și mai mult
mai pricepuți decât erau înainte. Apoi, gândiți-vă la un alt grup, unul care
nu și-a îndeplinit scopurile, ceea ce s-a deteriorat în capacitatea de performanță
de-a lungul timpului și ai căror membri au găsit experiența grupului mult mai frustrantă.
trating decât împlinirea.
Acum vine întrebarea. În opinia dumneavoastră, care este cel mai important factor
responsabil pentru diferența dintre aceste două grupuri? Daca esti ca
majoritatea oamenilor pe care i-am rugat să efectueze acest mic experiment de gândire, primul
explicația care îmi vine în minte poate să fi fost calitatea conducerii
dintre cele două grupuri. Într-adevăr, „marele lider” este aproape întotdeauna o caracteristică centrală
de imaginea pe care o evocăm atunci când ne gândim la o echipă grozavă. O opera-
Echipa din camera execută cu succes o procedură chirurgicală solicitantă. The
chirurgul principal iese din sala de operație pentru a primi recunoștința
a familiei pacientului. O aeronavă întâmpină probleme serioase în zbor,
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dar echipajul găsește o modalitate de a le rezolva și aterizează în siguranță. Pasagerii
aplauda căpitanul. O echipă industrială stabilește un nou record de producție în fabrică.
Liderul echipei primește un premiu și ulterior este promovat.
Tendința noastră de a atribui liderului credit sau vina pentru succese sau
eșecurile care sunt de fapt rezultate ale echipei este atât de puternică și omniprezentă încât
Sunt tentat să o numesc „eroare de atribuire a liderului”. Are loc pentru defavorizare-
rezultate capabile și favorabile — remediul standard pentru un sportiv
echipa care se confruntă cu o serie de pierderi, de exemplu, trebuie să înlocuiască
antrenor. Mai mult decât atât, nu doar observatorii din afara sau șefii sunt cei care
asumați responsabilitatea pentru rezultate față de lideri. Membrii echipei înșiși,
oamenii care au generat efectiv produsul colectiv sunt de asemenea vulnerabili.
Psihologul organizațional Richard Corn a întrebat membrii unei diverse
un set de echipe, de la grupuri comunitare de sănătate până la un fond mutual
companiei către unitățile militare, pentru a identifica „cauza principală” a echipei lor.
formata. Pentru echipele care au avut performanțe bune, peste 60% din inițial
explicațiile de ce echipa a funcționat așa cum a făcut au avut de-a face cu unele
personalitatea sau comportamentul cuiva – și că cineva era adesea echipa
lider. Pentru echipele care au avut performanțe slabe, 40% din atribuțiile inițiale
mentiunile erau despre personalitate sau comportament (Corn, 2000).
Chiar și inacțiunea unui lider este adesea văzută ca cauza a ceea ce se întâmplă
într-o echipă. De exemplu, liderii grupurilor autoanalitice al căror scop este
pentru a ajuta membrii să învețe din analiza propriilor experiențe de grup tipice
taceți în primele momente pentru a vă asigura că toate comportamentele
care apar sunt generate spontan de—și, prin urmare, deținute de—
membrii grupului înșiși. Eroarea de atribuire a liderului este atât de puternică încât
tăcerea liderului în sine este adesea privită de membri ca fiind cauza principală
de începutul stâncos pe care astfel de grupuri îl experimentează invariabil. Într-adevăr, organiza-
psihologul zațional Jim Meindl (1990) constată că atribuirea liderului
eroarea este dezactivată numai atunci când există o ambiguitate semnificativă cu privire la a
performanța echipei a fost un succes sau un eșec.
Eroarea de atribuire a liderului este de înțeles deoarece oamenii în general
atribuie responsabilitatea mai mult lucrurilor pe care le pot vedea (și liderului și ai lui
sau comportamentul ei sunt de obicei destul de proeminente) decât la lucrurile care operează în
fundal (și caracteristici structurale și contextuale care pot puternic
forma performanțelor echipei trec adesea neobservate). Chiar și așa, eroarea ar fi
puțin mai mult decât o informație de cercetare modest interesantă, ceva care merită
poate un articol sau două de jurnal, cu excepția a ceea ce a dat naștere: un adevărat
industria programelor de formare menite să ajute liderii să învețe și să execute
acele comportamente și stiluri de conducere care sunt gândite de cei care proiectează
programele pentru a facilita performanța echipei.
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„A repara echipa, antrenează liderul” ar putea fi sloganul mai multor
întreprindere de succes în industria formării manageriale. Tot ceea ce eu
știu despre cursurile de conducere de echipă (și am participat la ambele
ca student și ca profesor) sugerează că, atunci când este bine executat, să participe la
ei le iubesc absolut. În plus, participanții raportează, nu doar la
sfârşitul cursului, dar săptămâni sau luni mai târziu — că cursurile au fost
enorm de util pentru ei. Problema este că cercetările dovedesc că
ar documenta beneficiile pentru performanța echipei revendicate de ofertă-
participanților la astfel de cursuri și atestate de participanți este greu de găsit. Suspectez,
poate prea pesimist, că dovezile sunt greu de găsit pentru că asta
nu exista.
În paginile care urmează, vă ofer un mod alternativ de a construi echipa
leadership, unul care este mai în acord cu dovezile cercetării despre
factori care modelează comportamentul și performanța echipei. Pentru început, haideți să inspectăm
în detaliu, un cadru în care gândirea axată pe lider este răspândită în special
sivă şi adânc înrădăcinată.
LEADERSHIP LA PROFESIONALĂ
ORCHESTRELE SIMFONICE
Nicăieri eroarea de atribuire a liderului nu este mai evidentă decât în profesioniști.
orchestra simfonică sională. Imaginile sunt vii și convingătoare. The
anticiparea tăcută a sosirii dirijorului pe scenă odată ce orchestra-
tra s-a instalat pe scenă și s-a acordat. Mișcarea dirijorului pe
podium, deoarece el sau ea (mai ales el) cântă la orchestra de parcă ar fi chiar a lui
propriul violoncel. Și momentul împlinirii, în timp ce acordurile finale reverberează-
a mâncat în sală, iar dirijorul, epuizat, dar radiant, se întoarce să accepte
ovația publicului (deși uneori, după ce se satură,
conducătorii semnalează jucătorilor individuali sau secțiunilor că și ei pot
stați și împărtășiți recunoașterea performanței).
Cine ar putea rezista acestei imagini? Cu siguranță nu publicul și criticii, care
se grăbesc să caracterizeze o interpretare orchestrală drept realizare
(sau, când lucrurile nu merg bine, ca defecțiunea) dirijorului. Chiar și joacă-
cei care au interpretat muzica, sunt vulnerabili. Un membru
a unei mari orchestre simfonice din SUA, descriindu-mi un extraordinar
interpretarea orchestrei sale, a raportat că dirijorul „s-a retras
dintre noi o performanță pe care nu știam că o avem în noi.” Un jucător într-un alt mod
orchestra, explicând un concert nesatisfăcător, sa plâns că con-
director „nu ne-a putut face să cântăm dincolo de notele de pe pagină”.
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Cei care stau pe scaunele sălii de concerte își agită rareori brațele ca și cum ar fi
ei înșiși sunt pe podium, deși uneori sunt tentați (sau la
cel puțin eu sunt). Este incitant să te imaginezi acolo sus, aducând în frumos
armonizați contribuțiile unui set divers de indivizi foarte talentați,
fiecare cântând la instrumentul său într-un mod care îmbogăţeşte gloriosul
sunetul ansamblului. Deci nu este de mirare că acei dirijori care oferă
seminarii de management în care fac în mod explicit o paralelă între
dirijorii și liderii organizaționali își găsesc studenții atât receptivi
și recunoscător. Metafora este convingătoare și funcționează frumos ca
un dispozitiv pedagogic.
Iată, de exemplu, un fragment dintr-o scrisoare de marketing pe care am primit-o,
ing me să particip la un seminar de management oferit de Dr. Stephen Covey, of
Cele șapte obiceiuri ale oamenilor foarte eficienți faima:
Imaginați-vă sinergia ca un amestec de talente individuale în cadrul unei orchestre
produce un sunet unificat care depășește cu mult capacitatea fiecărui muzician. A
marele dirijor poate arăta fiecărui muzician cum să privească înăuntru și să găsească chiar și
mai mult potential. Dr. Covey a folosit adesea exemplul dirijorului care
a spus: „Vorbesc întotdeauna cu cele mai înalte și mai bune din interiorul unei persoane. Văd în ei
ceva care este dincolo de ceea ce văd ei înșiși.” La fel ca dirijorii, conducătorii-
Cei care înțeleg sinergia își vor ajuta echipele să obțină o dramatică similară
îmbunătățiri. . . .
Și iată ce a avut de spus guru-ul managementului Peter Drucker într-un 1988
Articolul Harvard Business Review, în care a propus orchei simfonice-
tras ca model pentru alte tipuri de organizații în era informațională:
O afacere mare tipică peste 20 de ani va avea mai puțin de jumătate din
els de management al omologului său de astăzi, și nu mai mult de o treime din
managerii. În structura sa și în problemele și preocupările sale de management,
se va asemăna puțin cu firma tipică de producție, circa
1950, pe care manualele noastre încă îl consideră norma. În schimb, este mult mai mult
de natură să semene cu organizații pe care nici managerul în exercițiu, nici cel
savantul în management acordă multă atenție astăzi: spitalului, universității
sity, orchestra simfonică.... (p. 45)
O mare orchestră simfonică este... instructivă, deoarece pentru unele lucrări acolo
poate fi câteva sute de muzicieni pe scenă cântând împreună. Conform
teoria organizației, atunci, ar trebui să existe mai mulți vicepreședinți de grup
conductoare și poate o jumătate de duzină de conductoare VP de divizie. Dar asta nu este
cum functioneaza. Există doar dirijorul-CEO – și fiecare dintre
muzicienii cântă direct la acea persoană fără un intermediar. Și fiecare
este un specialist de înaltă calitate, într-adevăr un artist. . . .” (pag. 48)
Lăsând deoparte înțelegerea greșită a lui Drucker cu privire la faptul că sunt câteva sute de
dred muzicieni pe scena concertului (chiar și o mare simfonie Mahler o face
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nu necesită atât de mulți jucători), modelul pe care îl propune este în multe feluri
atât atractive cât și sensibile. Dar trece cu vederea o caracteristică importantă a pro-
orchestre simfonice profesionale: sunt, în opera lor artistică, autocrații.
Directorul muzical are control aproape total asupra repertoriului și a interacțiunilor artistice.
pretații, și muzicieni de orchestră, fiecare dintre care este într-adevăr un nivel înalt
profesionisti, sa faca exact ceea ce li se spune. Nu este doar atributul liderului
eroare de bution la lucru aici. Directorii muzicali chiar sunt pe deplin responsabili de ceea ce
se întâmplă pe scenă în timpul repetițiilor și concertelor. Este cu totul potrivit
priate, prin urmare, că dirijorul este cel care acceptă aplauzele
din public, ia primele plecăciuni și este insultat de critici pentru săraci
spectacole orchestrale.
Dar acesta este modelul de conducere de echipă pe care îl căutăm? Are unele semnificații
cant beneficii, pentru a fi sigur. În primul rând, este foarte eficient. O persoană este
responsabil, iar timpul prețios pentru repetiții nu trebuie petrecut pentru a dezbate ce este
să fie jucat sau cum să-l joace cel mai bine. În schimb, membrii lui Orfeu
Chamber Orchestra, o orchestră superbă de 26 de persoane care repetă și cântă
forme fără conductor, petrec poate de trei ori mai multe ore în
repetiție pentru fiecare oră de concert, la fel ca o orchestră condusă de dirijor (Lehman
& Hackman, 2002). Muzicienii lui Orpheus nu l-ar plăcea altfel
mod: ei cred că obțin un plus de 10% din calitate cheltuind acel plus.
timp în repetiție și, în plus, muzicienii lui Orpheus în mod explicit
a ales să repete și să interpreteze muzică orchestrală în stilul muzicii de cameră.
Dar eficientul Orfeu nu este.
Un al doilea beneficiu al conducerii orchestrale centrate pe dirijor – și este
un beneficiu semnificativ într-adevăr – este că orchestrele simfonice oferă setări
pentru exprimarea geniului muzical al acelor persoane extraordinare
alții care îi conduc pe cei mai buni dintre ei. Lumea este mult îmbogățită de muzical
perspicacitatea și talentul celor mai buni dirijori de orchestră simfonică și să
excluderea lor de pe podiumul sălii de concert ar fi asemănător cu blocarea Yo-Yo-ului
violoncelul mamei.
Modelul centrat pe dirijor al conducerii ansamblului este, de asemenea, în semnificație.
cant respectă risipa și costisitoare, ca Jutta Allmendinger, Erin Lehman,
și am învățat în studiul nostru pe patru națiuni despre vreo 76 de simfonii profesionale
orchestre cu câțiva ani în urmă (pentru un rezumat al constatărilor, vezi Allmendinger,
Hackman și Lehman, 1996). Nivelul talentului muzical în majoritatea sim-
orchestre false nu sunt deloc minunate. Când o orchestră majoră are
o deschidere pentru un violonist de secție, de exemplu, comisia de audiție
poate primi până la 200 de cereri de la violoniști foarte talentați.
Solicitantul care câștigă postul este, de înțeles, foarte bucuros să aibă
a fost selectat ca unul dintre numărul relativ mic de muzicieni talentați
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care vor avea ocazia să primească un salariu de viaţă pentru performanţă
unele dintre cele mai bune muzică compusă vreodată.
Dar nu durează mult, mi-a spus un violonist, pentru bucuria de a câștiga-
ning audiția pentru a lăsa loc realității vieții orchestrale. Ca secțiune
cântăreață, violonistul și-a dat seama curând că va stătea în esență cu ea
aceiași oameni, cântând în esență același repertoriu, eventual pentru
restul carierei ei. Jocul ar fi întotdeauna la unison cu ceilalți 19
a doua vioară și întotdeauna sub supravegherea directă și atentă a unui con-
conductor. Nici un muzician nu ar vorbi cu voce tare în timpul repetițiilor decât pentru a cere
clarificarea instrucțiunilor unui dirijor și oferirea unei idei interpretative
a ei despre o bucată în curs de pregătire a fost complet exclusă
ție. Acesta nu era genul de viață muzicală pe care și-o imaginase pentru ea însăși, nu
chiar după ce acceptase faptul că o carieră de solist concertizant
nu era la îndemâna ei.
Într-un deceniu de cercetări privind orchele simfonice și de cameră profesionale-
tras, am întâlnit mulți jucători ca acel violonist, oameni care sunt
luptându-se să rămână pe deplin în viață din punct de vedere muzical, în timp ce se potrivește cerințelor
și rutinele vieții ca jucător de secțiune. Unul mi-a spus: „Trebuie să fiu foarte atent
să mă asigur că slujba mea, care cântă în această orchestră, nu primește prea mult
mult în calea carierei mele, care este să fac muzică.” Un alt muzician,
care tocmai se retrăsese dintr-o orchestră simfonică majoră, a spus așa într-un
interviu cu colega mea Josephine Pichanick: „Oamenii mai tineri,
când am venit prima dată, cine are acum 40 de ani? Bănuiesc că sunt oarecum... „moale”
nu este cuvântul potrivit. Se defectează, sunt defectați de sistem.
Pentru cei din afară, poate părea o slujbă plină de farmec, dar nu este. Este o fabrică
slujbă cu puțină artă aruncată” (Pichanick & Rohrer, 2002).
Datele noastre cantitative afirmă aceste rapoarte sumbre, dar oferă și una
semn de speranță. În ultimul deceniu, am administrat sondaje către a
mare varietate de grupuri și organizații. Au fost incluse trei întrebări
în toate sondajele. În primul rând, cât de mare este motivația internă în muncă? Sunt oameni
auto-motivați să performeze bine sau se bazează pe recompense sau pedepse
administrat de alții, cum ar fi șefii? La sondaj, oamenii sunt întrebați
cât de mult sunt de acord cu afirmații ca acestea: „Mă simt bine când
învață că m-am descurcat bine la această meserie” și „Mă simt îngrozitor când o fac
prost în munca mea.” Oamenii care sunt de acord cu astfel de afirmații sunt pe plan intern
motivat. În al doilea rând, cât de mare este satisfacția generală? În ce măsură faci
oamenii sunt de acord cu afirmații precum: „În general, sunt foarte mulțumit
În al treilea rând, cât de mare este satisfacția față de oportunitățile de creștere.
tunități? Respondenții sunt întrebați cât de fericiți sunt de „cantitatea de
creșterea și dezvoltarea personală pe care o obțin în acest loc de muncă.”
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Răspunsurile jucătorilor la prima întrebare, despre motivația internă, pro-
vedeți semnul speranței. Pe această măsură, muzicienii orchestrei simfonice
împinge vârful scalei — scorul lor mediu, în toate orchestrele și
țări, este 6,2 dintr-un număr posibil de 7. Nu avem niciun grup sau organizație
studiat a avut un scor mai mare. Jucătorii orchestrei sunt, într-adevăr, alimentați de ei
propria mândrie și profesionalism.
Veștile sunt mai puțin bune pentru celelalte două întrebări. Pentru satisfacție generală-
orchestrei ocupă locul șapte dintre cele 13 grupe pe care le-am studiat
și, după cum se vede mai jos, ei ocupă locul nouă în ceea ce privește măsura satisfacției cu
oportunitati de crestere:
1. Cvartet profesionist de coarde (cel mai mare, scor mediu de 6,2).
2. Echipe de tratament pentru sănătate mintală.
3. Echipe de vânzare și livrare de bere.
4. Echipe de producție industrială.
5. Analiștii economici din guvernul federal.
6. Echipajele din cabina de pilotaj ale companiilor aeriene.
7. Însoțitorii de bord ale companiilor aeriene.
8. Gardienii federali de închisoare.
9. Muzicieni din orchestra simfonică (scor mediu de 4,9).
10. Asistente de sala de operatie.
11. Echipe de fabricare a semiconductoarelor.
12. Echipa profesionistă de hochei.
13. Companie de teatru amator (cel mai mic, scor mediu de 4,1).
În mod clar, au rămas mult talent și multe idei și posibilități muzicale
pe scena de repetiţii în persoanele membrilor orchestrei. Munca lor
viața nu este împlinitoare și nici contribuțiile lor nu sunt culese, nicăieri
nivelul la care ar putea fi. Același lucru este adevărat, mă aventurez, în mulți alți lideri-
grupuri și organizații centrate. Modelul centrat pe lider poate fi distractiv
mod fundamental defectuos de a gândi despre conducerea echipelor.
GANDIRE ALTA
DESPRE CONDUCEREA ECHIPEI
Modelul orchestrei simfonice este poate extrem în anumite privințe, dar asta
este în concordanță cu modul în care gândesc mulți savanți și practicieni
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leadership – și anume că comportamentele liderului afectează procesele de grup, care
la rândul său, modelează rezultatele performanței:
COMPORTAMENTUL LIDERULUI
PROCESUL DE GRUP
REZULTATELE PERFORMANȚEI
Acesta este un model convențional de intrare-proces-ieșire, în care cauzalitatea
curge liniar de la stânga la dreapta, pas cu pas. Totuși, în mod surprinzător, cercetare
pe echipele care execută sarcini nu a reușit să susțină modelul standard (pentru
o recenzie, vezi Hackman, 1987). Într-adevăr, există dovezi că, cel puțin în
unele circumstanțe, cauzalitatea curge în direcția opusă:
COMPORTAMENTUL LIDERULUI
PROCESUL DE GRUP
REZULTATELE PERFORMANȚEI
În această alternativă neconvențională, cât de bine se desfășoară un grup este
privită ca una dintre influențele majore asupra proceselor de interacțiune de grup.
Grupurile care eșuează se confruntă cu mai mult decât cota lor de conflicte și
alte probleme de proces, în timp ce grupurile care au performanțe bune găsesc
mergand semnificativ mai lin. Mai mult, stilul liderilor de echipă se transformă
să fie modelat semnificativ de comportamentele celor care sunt conduşi: Dacă
membrii echipei se comportă în mod cooperant și competent, liderii tind
să funcționeze mai participativ și mai democratic, dar dacă membrii sunt
necooperanți sau aparent incompetenți, liderii se înclină către un plan mai unitar.
lateral, stil directiv (Farris & Lim, 1969; Lowin & Craig, 1968; Sims
& Manz, 1984).
Cel puțin, cauzalitatea rulează în ambele direcții – de la lider la
grup, ca în modelul convențional, dar și de la grup la lider, ca în
alternativa neconventionala. Indiferent de direcția fluxului cauzal,
cu toate acestea, atât modelele convenționale, cât și cele neconvenționale presupun
ureche, relații cauză-efect. Cercetarea noastră sugerează că un robust și
înțelegerea utilă a conducerii de grup poate necesita mai mult decât doar
schimbarea direcției săgeților cauzale. Mai exact, poate fi necesar-
să se concentreze mai puțin asupra cauzelor comportamentului și performanței grupului și
se adresează în schimb condiţiilor structurale şi contextuale în care
grupurile se formează și se dezvoltă în timp. Această posibilitate este explorată în continuare.
CONDIȚII DECÂT CAUZE
Să se gândească la condițiile în care grupurile își organizează propriile cursuri
este foarte diferită de modelele academice convenţionale (în care încercarea
este de a lega strâns cauzele externe de efectele de grup) precum și de acțiune
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strategii care derivă din acele modele (în care practicienii încearcă să
gestionați procesele echipei mai mult sau mai puțin continuu în timp real). Baza
ideea este că anumite condiții se stabilesc, uneori în mod deliberat și
alteori prin întâmplare, iar grupurile se desfășoară în propria lor idiosincratică
căi în interiorul lor. Comportamentul și performanța grupului sunt puternic modelate
prin aceste condiții, dar adesea fără ca membrii să fie conștienți de
moduri în care (sau măsura în care) sunt influențați de acestea.
După cum am argumentat în altă parte, diferența dintre crearea favorabilă
condițiile și gestionarea activă a factorilor cauzali în timp real este evidentă în
cele două strategii diferite care pot fi folosite de un pilot la aterizarea unei aeronave
(Hackman, 2002). O strategie este de a zbura în mod activ cu avionul,
ajustând continuu direcția, rata de coborâre și viteza aerului cu scopul de a
sosind la pragul pistei chiar deasupra vitezei de blocare, gata să arunce
aeronave și aterizează fără probleme. Strategia alternativă este de a obține
aeronava s-a stabilizat la apropiere în timp ce era încă departe de câmp, făcând mici
corectări după cum este necesar la direcția, puterea sau configurația aeronavei de păstrat
avionul „în şanţ”. Este bine cunoscut printre piloți că stratul mai sigur
egy este al doilea; într-adevăr, atunci când un pilot constată că el sau ea este în primul
situația, acțiunea prudentă este să ocoliți și să încercați din nou abordarea.
A fi stabilizat la apropiere înseamnă a avea condițiile de bază stabilite
astfel încât cursul firesc al evenimentelor duce la rezultatul dorit — în
cazul acesta, o aterizare bună. Aceleași considerații se aplică designului
și conducerea sistemelor sociale, inclusiv a echipelor de lucru din organizații.
În loc să încerci să identifici și să manipulezi direct „cauze” specifice
a rezultatelor performanței grupului (paralela cu încercarea de a „zbura cu avionul
jos"), savanții și practicienii ar căuta să identifice numărul mic
ber de condiții care, atunci când sunt prezente, cresc probabilitatea ca un grup
va evolua în mod natural într-o unitate performantă din ce în ce mai competentă (
paralel cu stabilizarea la apropiere și apoi gestionarea aterizării
prin efectuarea de ajustări la margini).
A gândi mai degrabă la condiții decât la cauze înseamnă a gândi diferit
echipe. Și, așa cum se va vedea în continuare, acea schimbare simplă în modul în care se interpretează
felul în care este modelat comportamentul echipei are implicații semnificative, atât pentru
practicienii care creează și conduc echipe de lucru și pentru oamenii de științe sociale care
studiază-le.
CE CONDIȚII?
Condițiile care au pregătit cel mai puternic scena pentru o mare performanță de grup
Mancele sunt puține la număr și sunt explorate în detaliu în cartea mea Leading
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Echipe (Hackman, 2002). Aceste condiții sunt asemănătoare cu păpușile rusești, în
că fiecare are înăuntrul său subcondiții care, la rândul lor, dau icre suplimentare
subcondiții. Nu există limită pentru cantitatea de învățare pe care o poate face un lider
despre condițiile care cresc probabilitatea (dar, ca să repet, nu
garanție) performanță excelentă a echipei.
Aici, trec pe scurt în revistă patru imperative ale acelor condiții pentru
comportamentul celor care ar oferi conducere echipelor. În primul rând este să creezi
o echipă adevărată, mai degrabă decât o echipă numai în nume și să ne asigurăm că echipa
are o stabilitate rezonabilă în timp. Al doilea este de a oferi echipei un
direcție convingătoare pentru activitatea sa. Al treilea este să ne asigurăm că echipa are
un design favorabil, unul care încurajează munca în echipă competentă și pro-
oferă acces facil la resursele și sprijină contextuală de care membrii au nevoie
să-și desfășoare munca colectivă. Și al patrulea este de a pune la dispoziție
coaching de experți în echipă care îi poate ajuta pe membrii să profite de avantajele lor
circumstanțe favorabile de performanță.
Echipa adevărată
Managerii încearcă uneori să captureze beneficiile muncii în echipă prin
pur și simplu declarând că un anumit set de oameni (adesea toți cei care raportează la
același supervizor) este acum o echipă și că membrii ar trebui de acum înainte
se comporta in consecinta. Echipele reale nu pot fi create așa. In schimb,
trebuie luate măsuri explicite pentru a stabili și a afirma granița echipei-
adică să definească sarcina pentru care membrii sunt responsabili în mod colectiv,
și să ofere echipei autoritate suficientă pentru a-și gestiona atât propria echipă
procesele şi relaţiile acestora cu entităţi externe precum clienţii şi
colegi de munca.
Crearea și lansarea de echipe reale nu este ceva ce poate fi acceptat.
s-a descurcat în mod obișnuit, așa cum este ilustrat de cercetările asupra echipajelor de cockpit ale companiilor aeriene. Este
funcționarea echipei, mai degrabă decât probleme mecanice sau pro-
eficiența piloților individuali, care este la baza majorității accidentelor companiilor aeriene
(Helmreich & Foushee, 1993). În plus, echipajele sunt deosebit de vulnerabile
când sunt abia la început, așa cum sa constatat într-un studiu recent al
National Transportation Safety Board (NTSB). Analistii au descoperit asta
73% dintre accidentele din baza de date NTSB s-au produs pe primul loc al echipajului
zi de zbor împreună, iar 44% dintre acele accidente s-au petrecut pe echipaj
primul zbor (National Transportation Safety Board, 1994, pp. 40—41).
Alte cercetări au arătat că echipajele cu experiență, chiar și atunci când sunt oboseli,
performează semnificativ mai bine decât echipajele odihnite ai căror membri nu au făcut-o
au lucrat împreună (Foushee, Lauber, Baetge și Acomb, 1986).
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Acest corp de cercetare are o implicație clară de politică. Echipajele ar trebui să fie
instruiți împreună și apoi rămân intacte suficient de mult timp pentru ca membrii să se dezvolte
ei înșiși în unitatea cea mai performantă în care sunt capabili să devină.
Mai mult, în orice călătorie ar zbura cu aceeași aeronavă și ar lucra
cu același echipaj de cabină. Și liderul echipajului, căpitanul, ar fi făcut-o
conduce un briefing orientat spre echipă înainte de fiecare călătorie pentru a reduce cât mai mult
posibilă expunerea echipajului la pasivele de noutate (Ginnett, 1993).
Cu toate acestea, în majoritatea companiilor aeriene, membrii echipajului sunt instruiți ca indivizi și echipaj
compoziția se schimbă în mod constant datorită practicii îndelungate,
aplicate prin contracte de muncă, de repartizare a piloților în călătorii, posturi și
meșteșug ca persoane fizice — de obicei pe baza unui sistem de licitație de vechime
(Hackman, 1993). Într-o companie aeriană, eu și colegii mei am studiat, de exemplu,
o zi normală de zbor ar putea implica două sau chiar trei schimbări de aeronave
și cât mai multe echipaje de cabină diferite, și chiar una sau două schimbări în
Compoziția proprie a echipajului din cabina de pilotaj pe durata de viață de 1 sau 2 zile.
De ce au conducerea companiilor aeriene, sindicatele piloților și autoritățile federale de reglementare,
toți sunt profund angajați să îmbunătățească siguranța zborului, nu
a sărit să implementeze politici și practici bazate pe rezultatele cercetării
lucruri tocmai rezumate? În primul rând, să programăm echipajele ca unități intacte
ai căror membri rămân împreună pentru o perioadă semnificativă de timp ar fi
foarte costisitoare – milioane de dolari pe an, potrivit unui analist al unei companii aeriene.
Mai mult decât atât, managerii companiilor aeriene, la fel ca majoritatea dintre noi, nu sunt înclinați
credeți în rezultatele cercetării despre beneficiile stabilității echipei. Toata lumea
știe că, dacă o echipă rămâne prea mult timp împreună, membrii vor deveni și ei
confortabil unul cu celălalt, laxe în aplicarea procedurilor standard, cum ar fi
ca liste de verificare și prea gata să ierte greșelile și greșelile coechipierilor.
Da, echipele pot deveni mai bune în lucrul împreună pe măsură ce trec mai departe
fazele timpurii ale vieții lor. Dar această învățare se întâmplă rapid, atunci
platouri, iar apoi, la un moment dat, suprafamiliaritatea se instalează și domină
interacțiunea ulterioară a membrilor. Este mai bine, așadar, să aveți o constantă
fluxul de noi membri pentru a menține echipele pe picioarele lor colective.
Toată lumea știe astfel de lucruri, dar nu sunt adevărate. Membrii com-
echipele concepute cu stăruință învață destul de repede cum să lucreze împreună, așa cum
pretins. Dar, cu excepția unui tip special de echipă, nu am reușit
găsiți o fărâmă de dovezi care să susțină punctul de vedere că se ajunge la un moment dat
în care învățarea se oprește și tendința pozitivă se inversează, atunci când este compusă
echipele stabile din punct de vedere funcțional funcționează din ce în ce mai bine cu cât membrii stau mai mult
împreună. (Excepție fac echipele de cercetare și dezvoltare.
Cercetătorul internațional Ralph Katz, 1982, a descoperit că productivitatea unor astfel de
echipele au atins apogeul când membrii au lucrat împreună timp de aproximativ 3 ani și
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apoi a început să scadă. Se pare că cercetarea este un tip de lucru în echipă pentru
ceea ce un flux moderat de noi membri chiar ajută, probabil,
abil pentru că noii veniți aduc cu ei idei și perspective proaspete
la care echipa s-ar putea altfel să nu fie expusă.) The very best teams
devine din ce în ce mai bine la infinit, ca o căsătorie grozavă care este mai puternică
50 de ani a cuplului decât a fost la prima lor, sau ca Guarneri
Cvartetul de coarde ai cărui membri și-au îmbunătățit continuu muzica-
făcând peste trei decenii de cântări împreună.
Direcție convingătoare
„Direcția” unui grup este specificarea scopurilor sale generale. Al nostru
cercetările sugerează că o direcție bună pentru o echipă are trei caracteristici: este,
simultan, provocator, clar și în consecință.
Provocator.
Ținta de performanță stabilită pentru o echipă nu trebuie să fie niciuna
prea solicitant și nici prea ușor. O întindere prea mare, iar oamenii nici măcar nu
deranjează să încerce; o întindere prea mică și nu trebuie să încerce. Cercetare de către
Atkinson (1958) și alții au arătat că motivația individuală este mare-
este atunci când un interpret are aproximativ 50-50 de șanse de a reuși la o sarcină; eu
nu vedeți niciun motiv să vă îndoiți că același lucru este valabil și pentru echipele de lucru.
De asemenea, critic în energizarea unei echipe de lucru este dacă cei care specifică
direcția sa se concentrează în principal pe stările finale care trebuie atinse sau pe pro-
procedurile pe care echipa trebuie să le folosească în desfășurarea activității sale. Lideri care creează
echipele de lucru ar trebui să fie insistente și fără scuze în ceea ce privește exercitarea lor
autoritatea de a specifica stările finale, dar la fel de insistenți asupra nespecificării-
detalierea mijloacelor prin care echipa urmărește acele scopuri. Acea
starea de fapt, prezentată în cadranul din dreapta sus al Fig. 6.1, stimulează energia
munca getică, axată pe sarcini (în jargonul zilei, „împuternicirea” echipei).
Specificarea ambelor capete și mijloace (cadranul din dreapta jos) atenuează
provocare pentru membrii echipei și, în același timp, subutilizați întreaga com-
completarea resurselor membrilor echipei; după cum sa arătat mai devreme, profesionist
orchestrele simfonice exemplifică această celulă. Specificând niciunul (cel de sus
cadranul stâng) invită la anarhie mai degrabă decât o muncă de echipă concentrată și intenționată.
Și specificarea mijloacelor, dar nu a scopurilor (cvadrantul din stânga jos) este în mod clar
cel mai rău dintre toate cazurile posibile.
Clar.
Scopurile unei echipe de lucru trebuie să fie clare, precum și provocatoare.
ing. O direcție clară orientează echipa spre obiectivul său și este inestimabilă.
capabili membrilor în timp ce cântăresc strategii alternative pentru a continua
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SMOCHIN. 6.1. Stabilirea direcției despre mijloace versus scopuri.
munca. Ca metaforă, luați în considerare o echipă de alpinism care are
a întâlnit o bifurcație în potecă. Lipsa unei înțelegeri clare și împărtășite a
care vârf este obiectivul echipei, membrii pot pierde timp considerabil
și cad într-un conflict inutil în timp ce membrii dezbat ce drum să urmeze.
Același lucru este valabil și pentru echipele de lucru. Sunt numeroase alegeri de făcut
în timpul lucrului la aproape orice sarcină și luarea deciziilor cu privire la acestea
problemele este aproape întotdeauna facilitată de o declarație clară și concretă a
direcţie. Pentru a avea scopul de a „servi clienții” sau de a „crea valoare pentru
firma”, de exemplu, este să nu aibă deloc un scop real și, implicit, să nu aibă
invitați membrii echipei să petreacă prea mult timp rătăcind încercând
să descopere ce ar trebui să facă cu adevărat.
Există, totuși, o întorsătură în aceste declarații de direcție uneori
poate fi prea clar. Când scopurile unei echipe sunt precizate în mod explicit și
complet, există puțin loc pentru membrii să-și adauge propriile nuanțe
sensul acestor scopuri, de a le da un sens în propria lor idiosinizare
moduri cratice. Astfel de procese de creare a sensului sunt o parte esențială a com-
de a experimenta „proprietatea” unei piese de lucru, și un lucru prea explicit
declarația de orientare poate anticipa aceste procese. Mai mult, dacă al unei echipe
direcția este clară, specifică și de mare consecință pentru membrii echipei
(de exemplu, dacă locurile lor de muncă sau un bonus semnificativ atârnă în balanță), atunci
există un risc real ca echipa să fie tentată să se angajeze în inadecvate
comportamente cum ar fi falsificarea numerelor pentru a le asigura succesul sau că acestea
se vor concentra prea atent asupra măsurilor utilizate pentru a evalua succesul lor la
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cheltuiala scopurilor reale ale muncii lor (Kerr, 1975). Direcție bună pentru
o echipă de lucru este clară, este palpabilă – și este incompletă.
În consecință. Când o lucrare are consecințe clare pentru
membrii echipei sau pentru bunăstarea altor oameni, membrii sunt mai mulți
probabil să angajeze întreaga gamă a talentelor lor în executarea lucrării decât
acestea sunt atunci când scopurile grupului sunt privite ca având o mică importanță reală.
quence. Când munca sa este extrem de importantă, este puțin probabil ca o echipă să cadă
victimă a problemei „free rider” în utilizarea talentelor membrilor (adică a oamenilor
nu contribuie cu ceea ce știu ei sau cu ceea ce știu să facă la
munca echipei). Mai mult, cresc șansele ca echipa să se pondereze
contribuțiile membrilor în concordanță cu expertiza lor reală, mai degrabă decât
utilizați un criteriu irelevant pentru sarcină, cum ar fi statutul, sexul sau egalitatea
volumul de muncă pentru a decide cum să desfășoare talentele membrilor. Când este camera-
joc de pionierism, echipa nu își poate permite să lase pe toată lumea să joace – chiar dacă asta
înseamnă că membrii mai puțin talentați sau experimentați trebuie să rămână pe
bancă.
Liderii folosesc uneori dispozitive retorice pentru a încerca să conducă o echipă.
par mai importantă decât este în realitate (aceasta este asemănătoare celei des citate
truc motivațional de a încerca să convingă transportatorii de cărămidă că de fapt sunt
construirea unei catedrale). Dacă astfel de dispozitive funcționează deloc, efectul lor este temporar
pentru că devine destul de clar că ceea ce face cineva cu adevărat, ziua
după zi, poartă cărămizi. Este imposibil să generați o declarație de
direcție care angajează toată gama și profunzimea talentelor membrilor pentru
muncă care este în esență banală.
În concluzie, o direcție bună pentru echipele de lucru este o provocare (ceea ce energizează
membri), este clar (ceea ce îi orientează spre scopurile lor principale) și este
consecvențial (care angajează întreaga gamă a talentelor lor). Direcția are
prioritate pentru că atât de multe altele depind de ea — cum este structurată echipa
și susținut și caracterul coaching-ului practic al liderilor.
Activarea designului
Organizațiile concepute în mod tradițional sunt adesea afectate de constrângeri
structuri şi caracteristici contextuale care s-au construit de-a lungul anilor pentru
monitorizează și controlează comportamentul angajaților. Când echipele sunt obișnuite să performeze
munca, structura este adesea văzută, deopotrivă de lideri și membrii echipei, ca
un impediment birocratic inutil pentru funcționarea grupului. Astfel, doar
întrucât unii lideri încearcă din greșeală să împuternicească o echipă renunțând
membrilor autoritatea deplină de a stabili direcția echipei, deci încercați
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pentru a elimina obstacolele birocratice din calea funcționării echipei prin dezmembrare
toate structurile pe care le pot. Presupunerea, aparent, este că eliminarea
structurile vor elibera puterea acumulată a grupurilor și o vor face posibilă
pentru ca membrii să lucreze împreună în mod creativ și eficient.
Liderii care susțin această viziune ajung adesea să ofere echipelor mai puțin
structura și mai puține suporturi contextuale decât au nevoie de fapt. Sarcinile sunt
definit doar în termeni vagi, generali. O mulțime de oameni pot fi implicați în
munca, dar componența efectivă a echipei este neclară. Norme de con-
conductele sunt menținute în mod deliberat neclare. Caracteristici contextuale, cum ar fi recompensa
sistemul, sistemul informațional și suporturile educaționale sunt păstrate așa cum sunt
în mod tradițional au fost. În cuvintele unui manager cu care am vorbit, „the
echipa va rezolva detaliile.” Dacă este ceva, opusul este adevărat: grupuri
cu structuri adecvate și contexte prietenoase cu echipa tind să se dezvolte
procese interne sănătoase, în timp ce grupurile cu insuficiente sau inadecvate
structurile alimentare tind să fie afectate de probleme de proces.
Printre cele mai frecvente probleme de design pe care le avem eu și colegii mei
întâlnite în cercetarea noastră sunt defecte în modul în care sunt compuse echipele. Pentru un
lucru, echipele sunt adesea mult mai omogene decât ar trebui, pentru că
managerii care au înfiinţat echipele presupun că membrii care sunt asemănători
unul cu altul vor lucra împreună mai armonios și, prin urmare, mai mult
în mod eficient. Este adevărat că oamenii care se aseamănă tind să se înțeleagă cu unul
alta, dar nu este adevărat că echipele care funcționează bine efectuează
în special bine. De fapt, diverse grupuri care experimentează o măsură de conflict
despre cel mai bun mod de a continua cu munca generează adesea produse care
sunt mai creativi decât cei ai căror membri sunt de acord de la început
despre cum ar trebui să funcționeze (a se vedea, de exemplu, McLeod, Lobel și Cox,
1996 sau Watson, Kumar și Michaelsen, 1993).
Mărimea excesivă este, de asemenea, o problemă comună și pernicioasă în proiectarea echipei.
Este nevoie de patru persoane pentru a cânta un cvartet de coarde, doi membri ai echipajului pentru a zbura cu un Boe-
737 de avioane și douăsprezece persoane pentru a forma un juriu de dimensiuni mari. Nu o persoană
mai mult și nici o persoană mai puțin va face, așa că cei care compun astfel de grupuri pot
concentrați-vă pe alte aspecte decât dimensiunea unității performante. Mai multe com-
în mod curent însă, liderii care creează echipe de lucru în organizaţii au
discreție considerabilă cu privire la dimensiunea echipei. Deși uneori se formează
echipe care sunt prea mici pentru a-și îndeplini bine munca, cu atât mai multe
mon și greșeala periculoasă este excesul de personal.
Cu cât un grup este mai mare, cu atât mai multe probleme de proces întâmpină membrii
desfășurându-și munca colectivă — mișcarea socială, ponderarea greșită a
contribuțiile membrilor și așa mai departe. Mai rău, vulnerabilitatea unui grup la
astfel de dificultăți crește brusc pe măsură ce dimensiunea crește. După cum se vede în Fig. 6.2,
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SMOCHIN. 6.2. Mărimea grupului și numărul de legături dintre membri.
se pare că problemele de proces nu urmăresc numărul simplu de membri,
dar numărul de legături dintre membri (numărul de legături este dat de
formula [n *(n -1) / 2], unde n este dimensiunea grupului).
Deci, care este cea mai bună dimensiune a grupului? Depinde de dimensiunea sarcinii, de
bineînțeles, dar am o regulă generală pe care o aplic neîncetat pentru student
grupuri de proiecte din cursurile mele de la Harvard: O echipă nu poate avea mai mult de șase
membrii. Chiar și o echipă de șase persoane are 15 perechi între membri, dar a
echipa de șapte persoane are 21, și diferența în cât de bine grupurile de
funcţionează două mărimi se observă.
Dacă dovezile sunt atât de puternice încât o echipă mică este mai bună, de ce facem noi
vezi atât de multe echipe mari care se luptă în organizații? Cu siguranta ca
ipoteza greșită că „mai mult este mai bine” pentru eficiența echipei face parte din
motiv. Dar motorul principal poate avea mai puțin de-a face cu performanța echipei
decât cu probleme emoționale, cum ar fi folosirea unui număr mare de oameni pentru a împărtăși
responsabilitate și răspândirea răspunderii și considerații politice, astfel
ca asigurarea faptului că toate părțile interesate relevante sunt reprezentate în grup astfel
vor accepta produsul acestuia. Din aceste motive, indivizi din diverse
circumscripțiile pot fi numite într-o echipă una câte una, sau chiar două
doi, crearea unei echipe mari și corecte din punct de vedere politic, dar o echipă care poate
se găsește incapabil să genereze un rezultat care să îndeplinească chiar minimum
standarde de acceptabilitate, darămite unul care dă semne de originalitate.
Dar dacă cineva își dorește cu adevărat consiliul de administrație (sau un om de top?
echipa de conducere sau altă echipă a cărei muncă necesită mulți membri)
să fie o unitate performantă? Un model posibil este oferit de
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Orpheus Chamber Orchestra, ansamblul fără dirijor descris pe scurt
mai devreme. Deși toți cei 26 de jucători (sau chiar mai mulți) sunt necesari pentru a performa
multe lucrări în repertoriul orchestrei de cameră, o echipă de 26 de persoane este departe
prea mare pentru a funcționa la fel de colegial ca un cvartet de coarde. Cu toata lumea
intervinând cu gânduri și idei, repetiția ar putea deveni o cacofonie.
Așa că membrii orchestrei au venit cu ideea „nucleului”, un grup mic
format din actorii principali pentru piesa care se repetă. Miezul
se întâlnește înainte de prima repetiție cu orchestra completă pentru a stabili cadrul de bază
pentru piesa care se prepară. Apoi, când restul orchestrei se alătură,
acești indivizi au responsabilitatea specială de a ajuta alți membri ai
secțiunile lor înțeleg și implementează ideile pe care miezul le-a dezvoltat
afară. Orice muzician încă poate oferi noi idei muzicale spre considerare
de ansamblu, desigur, dar punctul de plecare este direcția interpretativă.
miezul a stabilit.
Cu dimensiunea, ca și cu toate celelalte aspecte ale designului echipei, există întotdeauna un
alegere. Dar este nevoie de curajul unei convingeri informate, plus o bună măsură
sigur de disponibilitatea de a inova și de a experimenta, pentru ca liderii să găsească modalități
să exercite acea alegere care poate simultan atât recolta diversitatea
contribuțiile membrilor echipei și să promoveze o acțiune colectivă eficientă.
Coaching expert
Nu este întotdeauna ușor pentru o echipă să profite de performanța pozitivă
condiții, în special dacă membrii au relativ puține (sau relativ neglijate)
activ) experienţă în lucrul în echipă. Un lider poate face multe pentru a promova echipa
eficacitate, ajutând membrii echipei să învețe cum să lucreze în interdependență.
dent. Rolul furnizorului de ajutor nu este, desigur, de a dicta grupului
membrii cea mai bună modalitate de a continua munca lor de colaborare. Este,
în schimb, pentru a ajuta membrii să învețe cum să minimizeze pierderile de proces care
apar invariabil în grupuri (Steiner, 1972) și să ia în considerare modul în care ar putea
lucrează împreună pentru a genera câștiguri sinergice ale procesului.
Un astfel de coaching poate fi oferit în orice moment al unei echipe
munca, dar există de trei ori în viața unei echipe când membrii sunt probabili
să fie deosebit de deschis la anumite intervenții de coaching: (a) la început
când un grup abia își începe activitatea, este deschis în special la inter-
convențiile care se concentrează pe efortul pe care membrii îl vor aplica muncii lor; (b) la
punctul de mijloc, când grupul și-a încheiat aproximativ jumătate din munca sa (sau jumătate din
a trecut timpul alocat), este deschis mai ales intervențiilor care ajută
membrii reflectă asupra și își perfecționează strategiile de performanță; și (c) la
la final, când lucrarea este terminată, echipa este pregătită să întrețină intervenții
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menită să ajute membrii să învețe din experiențele lor (pentru detalii, vezi
Hackman & Wageman, în presă).
PRIMIREA COMANDEI CORECTA
Un desen animat din New Yorker în urmă cu câțiva ani, din câte îmi amintesc, înfățișa un însorit...
bărbat cu ochi, așezat pe marginea patului său, uitându-se la un semn pe care l-a postat
pe peretele dormitorului. Semnul scria: „Mai întâi pantaloni, apoi pantofi”. Direcţie
iar designul sunt pantalonii. Coaching-ul este pantofii. Din păcate, antrenori
uneori sunt chemați de organizațiile lor să facă mai întâi pantofii,
să încerce să salveze o echipă care operează într-o situaţie de performanţă care este
fundamental defectuoasă. Chiar și coachingul expert poate face puțin constructiv
diferență în astfel de circumstanțe – și poate chiar să facă mai mult rău decât bine
prin distragerea atenţiei membrilor de la aspecte mai fundamentale ale acestora
design sau context pe care ar trebui să le abordeze.
De exemplu, luați în considerare o echipă care lucrează pe o linie de asamblare mecanizată
unde intrările sunt ritmate de mașină, procedurile de asamblare sunt complet
programate, iar operațiunile de performanță sunt simple și previzibile.
Cum ar putea un antrenor să ajute acea echipă? Nu prin încurajarea membrilor să lucreze
mai greu sau mai eficient, deoarece cantitatea de muncă procesată este sub
controlul inginerilor care pasează pe linie, nu al echipei. Nu ajutând
ei dezvoltă strategii de performanță mai adecvate sarcinii, deoarece
modul în care trebuie efectuată lucrarea este complet prespecificat. Și nu prin ajutor...
ei să dezvolte sau să folosească mai bine cunoștințele și aptitudinile membrilor, deoarece
operațiunile necesare sunt atât de ușoare încât o creștere a talentului echipei ar face-o
înseamnă doar că o proporție și mai mică din totalul echipei de
talentul ar fi folosit. În această situație, procesele de performanță a echipei sunt așa
sever constrâns și controlat că echipa aproape nu are nicio pârghie
pentru a le îmbunătăți. Din același motiv, puține sunt chiar și un antrenor grozav
poate face în lucrul cu echipa pentru a-și îmbunătăți performanța. Prin nr
din vina membrilor, echipa este practic de neantrenat.
Chiar și atunci când o situație de performanță nu este la fel de neprietenoasă cu echipa ca și
unul tocmai descris, calitatea designului unei echipe condiţionează puternic
impactul intervențiilor de coaching ale liderilor, așa cum a fost documentat de organizații.
Psihologul Ruth Wageman într-un studiu de auto-gestionare a serviciului de teren
echipe de vice (Wageman, 2001). Pentru fiecare echipă studiată, Wageman a obţinut
evaluări independente ale designului echipei, comportamentelor de coaching ale
liderul său, nivelul de autogestionare al echipei și performanța obiectivă a acesteia.
mance. Ea a prezis că caracteristicile de design ale unei echipe vor face o mai mare
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diferență atât în ceea ce privește nivelul de autogestionare a echipei, cât și în performanța echipei
rezultate decât comportamentele de coaching ale liderului și ea avea dreptate.
Designul a fost de patru ori mai puternic decât coaching-ul în a afecta nivelul unei echipe
de autogestionare și de aproape 40 de ori mai puternic în a afecta echipa
performanţă. În mod clar, caracteristicile de proiectare au prioritate cauzală față de lider
coaching în modelarea proceselor de performanță și a rezultatelor echipei.
Poate cea mai fascinantă descoperire a studiului Wageman sa întors
când a comparat efectele „bunului” asupra autogestionării echipei
coaching (cum ar fi a ajuta o echipă să dezvolte o performanță adecvată sarcinii
strategie) cu cele ale coachingului „prost” (cum ar fi identificarea problemelor unei echipe).
lems și spunându-le membrilor exact ce ar trebui să facă pentru a le remedia). Bun
coaching-ul a ajutat în mod semnificativ echipele bine concepute să-și exploateze favoarea-
circumstanțe capabile, dar nu au făcut nicio diferență pentru prost proiectate
echipe. Coachingul prost, pe de altă parte, a compromis semnificativ prost
a conceput capacitatea echipelor de a se gestiona singure, agravând o diferență deja
situație dificilă, dar nu a afectat prea mult echipele care aveau o echipă de sprijin
structură și un context organizațional de sprijin.
Se pare că avem aici încă un exemplu în care bogații se îmbogățesc
(echipele bine concepute sunt ajutate cel mai mult de un antrenament bun), iar cei săraci devin
mai sărace (echipele cu design defecte sunt rănite cel mai mult de un antrenament prost). Grozav
coaching-ul poate fi extrem de valoros pentru o echipă în exploatarea potențialului
a unei situații de performanță sănătoasă, dar nu poate inversa impactul slabelor
direcție sau o structură de echipă defectuoasă. Cheia pentru conducerea eficientă a echipei,
apoi, este mai întâi să se asigure că sunt condițiile de bază ale echipei de performanță
sunet și apoi pentru a ajuta membrii echipei să profite cât mai mult posibil
a circumstanţelor lor favorabile.
CONDUCEȚI BINE ECHIPELE
Principala activitate a liderilor de echipă este să facă tot ce trebuie făcut
obțineți câteva condiții care încurajează eficiența echipei — și
să-i țină acolo. Este echipa de lucru o echipă adevărată sau doar o colecție de?
indivizi care poartă acest nume? Are o direcție convingătoare?
Structura și contextul echipei permit mai degrabă decât împiedică competiția
munca in echipa la cort? Și echipa are la dispoziție un antrenor amplu și expert-
pentru a ajuta membrii să treacă peste punctele dificile și să profite de emergență
oportunități?
Unele dintre aceste condiții sunt cel mai bine create înainte ca echipa să se întâlnească
pentru prima dată, altele când este lansată, altele în jurul punctului de mijloc
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a lucrării sale și încă altele atunci când o lucrare semnificativă a fost
efectuat. Serendipitatea și istoria joacă un rol important în determinarea
când pot fi create sau consolidate condițiile favorabile, cum asta
ar putea fi cel mai bine realizat și cât de greu va fi să o faci. Uneori
majoritatea condițiilor vor fi deja în vigoare atunci când se va forma o echipă și
ajustarea lor nu va reprezenta o mare provocare de conducere; alte dati,
cum ar fi într-o organizație consacrată care a fost pusă la punct de-a lungul anilor
pentru a susține și controla munca individuală, poate fi nevoie de un efort enorm și
ingeniozitatea de a stabili chiar şi condiţiile de bază necesare pentru competenţă
lucru in echipa.
ÎMPĂRTAREA LEADERSHIPULUI
Nu există o strategie sau un stil cel mai bun pentru a realiza conducerea echipei,
nici o persoană care este singura responsabilă pentru furnizarea acestuia. In schimb,
conducerea echipei implică inventarea și executarea competentă a orice
acțiunile sunt cel mai probabil să creeze și să susțină condițiile favorabile. Orice-
unul care ajută la acest lucru, incluzând atât managerii externi, cât și membrii echipei
membrii care nu dețin niciun rol formal de conducere, exercită conducerea echipei.
Ceea ce este important este ca funcțiile cheie de conducere să fie îndeplinite, nu
cine le îndeplinește și cu siguranță nu cum procedează (Hackman
& Walton, 1986).
Cu cât setul de abilități de conducere deținute de membrii echipei și organizatori este mai bogat.
manageri zaționali, cu atât este mai mare numărul de opțiuni disponibile pentru obținere
condițiile de facilitare existente. Este ca și diferența dintre conducere
și luând trenul. Când conduceți, există întotdeauna rute alternative către
destinația dacă un drum este blocat. Un tren, însă, are un singur set
de piste. Dacă există un obstacol pe șine, trenul nu poate continua
până când este îndepărtat. Bazându-te pe orice persoană pentru a oferi toate cele ale unei echipe
conducerea este echivalentul cu a lua trenul. În schimb, având mai multe
Tipul indivizi cu abilități diverse care să contribuie la crearea și susținerea
condițiile de activare oferă mai mult spațiu de manevră. Dacă o singură strategie
căci mersul înainte este blocat, poate de un manager recalcitrant sau de
constrângeri tehnologice care ar fi enorm de costisitoare de schimbat,
există și alte strategii care ar putea funcționa.
Cu cât sunt mai mulți membri care contribuie la munca reală a conducerii (care
este, ajutând la crearea, reglarea fină și exploatarea beneficiilor abilitarii
condiţii) cu atât mai bine. Orchestra de cameră Orpheus ilustrează din nou.
Deși acea orchestră nu are dirijor pe podium, are mult mai mult

6. REGANDIREA LEADERSHIPULUI ECHIPEI
135
conducere decât o fac orchestrele cunoscute pentru regizorii lor muzicali celebri.
Fiecare membru are dreptul – și responsabilitatea – să facă orice el
sau poate ajuta ansamblul să atingă cel mai înalt nivel posibil de excelență.
lence. În timpul repetițiilor, de exemplu, nu este neobișnuit să vezi un membru
pleacă în liniște de pe scenă și ia un loc în public pentru a asculta orchele -
sunetul lui tra pentru câteva clipe. La următoarea pauză din repetiție, asta
persoana raportează ceea ce a auzit, sugerând probabil unele schimbări
pentru a îmbunătăți echilibrul între secțiuni. Alți membri pot spontan-
oferiți cu siguranță sugestii despre tempo sau despre cum să gestionați cel mai bine tranziția
a unei linii melodice de la o secțiune la alta, sau chiar modul în care compozitorul
însemna un pasaj solo de interpretat.
Chiar și așa, conducerea comună în Orpheus este departe de a fi o singură persoană-unu-
votează democrația. Pentru fiecare piesă muzicală interpretată de orchestra, câte una
linistul este selectat de colegii săi pentru a servi ca concertmaster. Acea persoana
gestionează procesul de repetiție pentru piesa respectivă - începând fiecare repetiție,
trimiterea de sugestii de la membri cu privire la chestiuni interpretative, luarea deciziilor
când dezacordurile pline de spirit între membri trebuie lăsate deoparte pentru a merge mai departe
cu repetiția și luând conducerea în a descoperi cum să se ocupe de tran-
situatii in muzica care intr-o orchestra traditionala ar fi semnalate de a
bagheta de dirijor.
Orpheus a învățat devreme în viață că este o idee bună să aibă o singură persoană
identificat ca persoana care va facilita comunicarea și coordonarea
pentru o anumită lucrare și același principiu este valabil și pentru
echipe care fac alte tipuri de muncă. Cine este liderul desemnat pentru un dat
lucrarea poate fi selectată de membri înșiși și se poate modifica
din când în când, la fel cum se face la Orfeu. Dar pentru aproape toate sarcinile -
echipe performante asigurându-se că lucrurile nu se încadrează între crăpături şi
că informația își găsește drumul către oamenii care au nevoie de ele sunt activități uzuale
aliat gestionat cel mai eficient de un singur individ care are o privire de ansamblu
a întregului proces de lucru.
ALEGEREA ŞI FORMAREA LIDEREI
Dacă este o idee bună să identifici pe cineva ca lider de echipă, cum ar trebui
fiul să fie ales și instruit? La Orpheus, membrii sunt foarte pretențioși
care ajunge să aibă un „cuvânt” special în pregătirea fiecărei piese. Joaca-
ei nu sunt tratați ca egali, pentru că de fapt nu sunt egali: Fiecare
membru aduce talente și interese deosebite ansamblului și, de asemenea
are unele zone de dezinteres relativ și putere mai mică. Al orchestrei

136
HACKMAN
disponibilitatea de a recunoaște, de a respecta și de a exploata diferențele individuale
diferențele dintre membri în interesul excelenței colective este una dintre
cele mai mari puncte forte ale sale ca echipă autogestionată.
Cei care sunt selectați de colegii lor pentru răspunderi speciale de conducere
abilitățile la Orpheus sunt foarte diverse – unele sunt liniștite, altele sunt
exuberant; unele sunt uşoare, altele par a fi un coc bine înfăşurat-
dle de nervi; unii profită de șansa de a exercita conducerea, alții au
pentru a fi înduplecat în ea. Nu există un șablon perceptibil care să distingă
cei care sunt cel mai adesea apelați pentru conducere de la cei care sunt mai puțini
adesea cerut să preia conducerea. Ceea ce se observă la Orfeu este afirmat
de descoperirile pedepsite din căutarea de-a lungul deceniilor a cercetătorilor pentru
trăsăturile personale ale liderilor eficienți. Era clar încă din anii 1950
că era puţin probabil ca cercetătorii să identifice vreun set de trăsături universale care
ar distinge în mod sigur liderii eficienți de cei ineficienți (pentru o perioadă precoce
recenzie, vezi Mann, 1959; pentru o evaluare mai contemporană, vezi Hogan,
Curphy și Hogan, 1994).
Nici speranța, nici eroarea de atribuire a liderului nu moare ușor, însă, și
credința de bun simț că trăsăturile personale ale unui lider determină cumva
eficacitatea sa în conducerea echipelor continuă să ghideze ambele cercetări
și practică. Puterea unei astfel de gândiri este poate cel mai bine exemplificată prin
disponibilitatea multora de a accepta afirmația că „intelegerea emoțională” a unui lider
ligenţa" este determinantul cheie al eficacităţii sale. Ironia este
că multe dintre abilitățile care sunt grupate sub inteligența emoțională
etichetele sunt nu numai utile pentru lideri, ci și antrenabile. Dar folosește
a cuvântului inteligență ca parte a etichetei implică faptul că orice ar fi
pe care liderii inteligenți emoțional îl posedă este cel puțin o personalitate de durată
atribut și poate chiar înnăscut. Este destul de rău ca inteligența analitică
gence, genul de lucru la care se face referire adesea ca „IQ”, este văzut atât de larg ca
conectat la naștere; este şi mai supărător că conducerea antrenabilă şi
abilitățile interpersonale sunt uneori etichetate într-un mod care sugerează că sunt
de asemenea.
Propria mea cercetare indică patru calități personale care disting excelența
a împrumutat lideri de echipă de la cei pentru care conducerea de echipă este o luptă. Primul,
liderii eficienți știu unele lucruri — sunt conștienți de condițiile care
modelează cel mai puternic eficacitatea echipei. Asemenea cunoștințe, pe scurt,
marite în aceste pagini, pot fi predate. Dacă un lider de echipă nu o face deja
știe ce este nevoie pentru a promova eficiența echipei, el sau ea poate învăța cu ușurință
aceasta. În al doilea rând, liderii eficienți știu cum să facă unele lucruri – au abilități
atât în extragerea din complexitatea situaţiilor de performanţă cele
teme care au consecințe pentru performanța echipei și în luarea de acțiuni
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pentru a reduce decalajul dintre realitatea prezentă a unei echipe și ceea ce ar putea și
ar trebui să fie. Aceste abilități pot fi, de asemenea, predate, dar nu citind cărți, ascultând-
să participi la prelegeri sau să faci analize de caz. Pregătirea deprinderilor necesită furnizarea
de modele pozitive, cuplate cu practică repetată și feedback, care este
o activitate de formare mult mai consumatoare de timp (și costisitoare) decât simpla
transferul cunoștințelor de conținut de la un instructor la un stagiar.
Al treilea atribut este de alt fel: liderii de echipă eficienți au
maturitate emoțională suficientă pentru a face față în mod competent cerințelor
rol de conducere. Conducerea unei echipe este o întreprindere provocatoare din punct de vedere emoțional.
ing, mai ales în tratarea anxietăților — atât proprii cât și ale
alții. Liderii care sunt maturi emoțional sunt dispuși și capabili să se miște
spre stări de fapt care trezesc anxietate în interesul de a afla despre
mai degrabă decât să se îndepărteze pentru a reduce anxietățile cât mai repede posibil.
sible. În cele din urmă, liderii de echipă au nevoie de o bună măsură de curaj personal.
Leadershipul implică mutarea unui sistem de unde se află acum la altul,
loc mai bun. Asta înseamnă că liderul trebuie să opereze la marginea
ce le place și doresc membrilor în prezent, mai degrabă decât în centrul col-
consens lectiv. Pentru a ajuta o echipă să se adreseze și să modifice grupul disfuncțional
dinamica, de exemplu, necesită adesea contestarea normelor de grup existente
și perturbarea rutinelor stabilite, care pot provoca furie și rezistență
de la membrii grupului. Liderii care se comportă curajos sunt mai probabili
decât colegii lor mai timizi să facă diferențe semnificative și constructive
referințe în echipele și organizațiile lor — dar adesea ajung să plătească
o taxă personală substanțială în târg.
Cele patru calități tocmai discutate sunt diferențiate de formare
ing—și în ordinea enumerată. Este relativ simplu să ajuți echipa
liderii extind ceea ce știu despre condițiile care promovează echipa
eficacitate. Este mai provocator, dar cu suficient timp și efort
pe deplin fezabil, pentru a-i ajuta să-și perfecționeze abilitățile de diagnosticare și execuție.
Încurajarea maturității emoționale a liderilor de echipă este încă mai greu și poate este
privită mai bine ca o sarcină de dezvoltare a vieții cuiva decât ca ceva care
poate fi predat. Curajul poate fi cea mai asemănătoare trăsătură dintre cele patru atribute.
Deși, indiscutabil, există diferențe de curaj la nivel individual,
De asemenea, nu-mi imaginez cum ar putea cineva să-i ajute pe lideri să devină mai mulți
dispuși decât sunt deja să întreprindă acțiuni curajoase cu echipele lor,
colegii și șefii pentru a crește șansele ca echipele lor să exceleze.
Aceste patru atribute personale pot părea ciudate celor care sunt acuzați
tomed să se gândească la calitățile de conducere în principal din punct de vedere al personalității sau
stil comportamental și îmi ofer părerile în spirit speculativ. Dar nu este niciunul-
cu toate acestea este adevărat că superbii lideri de echipă pe care i-am observat de-a lungul anilor
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au cele mai multe, dacă nu toate, chiar aceste calități. Poate merita sa daruiesti
gând nou la întrebări vechi despre cum ar putea fi selectați liderii de echipă
și instruiți pe atribute precum cele patru discutate.
CUM FAC LIDERII MAGIE
Michelle Walter, fost director executiv al Richmond Symphony,
povestește despre interpretarea acelei orchestre a simfoniei a cincea a lui Beethoven pentru an
audiență de tineri locali și părinții lor, mulți dintre ei făcuți
făcând prima lor incursiune în sala de concert. Deși nici Michelle nici
muzicienii puteau explica după aceea de ce s-a întâmplat, orchestra că
day a oferit o interpretare transcendentală a unei simfonii care este cu siguranță una
dintre cele mai cântate piese din repertoriu. În timp ce acordurile finale răsunau și
stins, liniște deplină păstrată timp de 4 sau 5 secunde, un semn sigur că ceva
special tocmai se întâmplase. Apoi sala, plină de oameni care nu știau
primul lucru despre muzica clasică, pur și simplu a erupt.
Orchestra din Richmond, în acea zi, a avut un moment magic. Noi toți avem
a trăit astfel de momente, momente în care o echipă se reunește cumva
într-un mod care produce un rezultat extraordinar — o performanță grozavă, a
perspectivă strălucitoare, o victorie uimitoare venită din spate. Ar fi de mirare-
Ei bine dacă liderii ar putea crea magie după bunul plac, dacă ar putea cumva să creeze
asta, dar nu pot.
Există două anumite moduri prin care liderii se pot asigura că magia echipei nu o face
apar, totuși, ambele fiind văzute mult prea des în organizațiile de muncă.
O modalitate de a greși, de a rămâne cu muzica pentru un alt moment, este să te comporți ca
un maestru pe podium, corpul și membrele în continuă mișcare într-un efort de a
trage măreția de la o orchestră. Liderii de echipă în tradiția maestrului ar fi
preferă să facă treaba singuri, fără a fi nevoiți să îngențeze și
coordonează eforturile celorlalți. Dar din moment ce acest lucru nu este posibil, ei fac
următorul lucru cel mai bun și gestionați personal fiecare aspect al procesului de lucru,
urmărind îndeaproape tot ceea ce se întâmplă și transmite membrilor echipei
un flux nesfârșit de instrucțiuni și corecții. Magia nu este com-
observate în mod regulat în echipe ai căror conducători acționează ca niște maeștri.
Alt mod în care liderii pot greși este să nu facă nimic,
pe presupunerea că magia muncii în echipă vine automat și
prin urmare, cel mai bun lucru de făcut este să stai departe. Un dirijor invitat
care repeta o orchestră simfonică pentru un viitor concert „pops”
cert a luat exact această strategie. „Voi, oamenii, cunoașteți muzica asta mai bine decât
Da", a spus el, "deci doar du-te și joacă. Îmi voi agita brațele în jurul a
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mult la concert pentru a mulțumi publicul, dar nu le acordați prea multă atenție
ceea ce fac." Nu inventez asta. A fost cel mai pur, cel mai frumos
exemplu de abdicare a liderului pe care am avut plăcerea să-l observ.
Deci, ce ar trebui să facă un lider pentru a crește probabilitatea ca o echipă să o facă
ai un moment magic din când în când? Împărțiți diferența între
maestrul si abdicatorul, fiind pe jumatate controlant sau fiind controlant
jumatate din timp? Desigur că nu. Ceea ce este necesar, așa cum am susținut de-a lungul timpului
acest capitol, este un mod diferit de a gândi despre conducerea echipelor. A
liderul nu poate face ca o echipă să fie grozavă, dar un lider poate crea condiții care
crește șansele ca momente de măreție să apară – și, mai mult,
peste, poate oferi un mic impuls sau un ghiont din când în când pentru a ajuta membrii
profitați cât mai mult posibil de acele condiții favorabile.
Acest model, de asemenea, este văzut uneori pe podiumul din sălile de concerte.
Acum câțiva ani, am avut ocazia să mă uit la dirijorul rus Yuri
Temirkanov conduce o orchestră majoră din SUA într-o interpretare a unui Mahler
simfonie — genul de piesă care poate invita cel mai măreț flutur de braț,
pirotehnică care legănă trupul. Dar nu de la Temirkanov. El a îndemnat muzica-
cians să înceapă, iar apoi mâinile i s-au dus în lateral. Orchestra a cântat,
iar el a ascultat. Atunci când a fost nevoie de unele ajustări sau asistență, el pro-
l-a văzut — semnalând jucătorilor cu ochii sau corpul sau ghidând o tranziție
ție cu brațele și mâinile sale. Dar cam asta era întinderea. El a avut
a pregătit bine orchestra în timpul repetițiilor și în toate condițiile potrivite
erau la locul lor. Acum, la spectacol, când a contat cel mai mult, a fost
gestionând la marjă. Și orchestra a răspuns creând puțin
magie pentru sine și pentru publicul său.
CONCLUZIE
Abordarea conducerii echipei rezumată în aceste pagini este mai comună.
plex decât orice listă de „principii de bun management” sau „de un minut”
rețete. Cu toate acestea, este și mai simplu (există doar câteva condiții cheie)
și mai flexibil (creați și susține acele condiții oricum puteți)
decât modelele de conducere de urgență sau cele care necesită fundament
reprogramarea mentală a modelelor personale de intervenţie ale liderilor. Acest
modul de gândire diferă de noțiunile de bun simț despre leadership, în
care influență este văzută ca decurgând predominant din identitatea persoanei
tificat ca „lider” pentru echipă mai degrabă decât în toate direcțiile — în sus la
șefi și lateral față de colegi, precum și în jos de la liderii formali
către membrii obișnuiți. Diferă, de asemenea, de teoriile de conducere care se concentrează
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în principal pe identificarea caracteristicilor personale ale liderilor eficienți, sau
care specifică cele mai bune stiluri de conducere sau care prezintă în detaliu toate cele mai importante
contingențele pe care cercetătorii le-au documentat printre trăsături, stiluri și
proprietăți situaționale.
Pe parcursul acestui capitol, aspirația mea a fost de a genera o modalitate de
gândirea la conducerea echipei care poate fi utilă atât pentru savanți, cât și pentru practicieni.
titionari. Aceasta este o provocare, pentru că savanții și actorii organizaționali
interpretează în mod diferit influențele asupra performanței echipei de lucru. Noi, savanții
doresc să știe în mod specific ce cauzează nivelul de performanță al unei echipe. La
aflați, desfacem situația de performanță bucată cu piesă - ne pasă-
gândiți-vă pe deplin care ar putea fi ingredientele cele mai importante
pentru eficacitatea echipei, apoi colectăm date pentru a ne testa ideile empirice.
calm. Facem tot ce trebuie să facem pentru a identifica adevăratul agent cauzal.
Actorii organizaționali, pe de altă parte, nu sunt foarte interesați de ceaiuri.
evidențiind influența relativă a diferitelor cauze posibile ale performanței.
În schimb, ei sunt pregătiți să recurgă la toate resursele pe care le au la dispoziție
supradetermina rezultatele în direcția pe care o preferă. Mai degrabă sunt bineveniți
decât să evite atât confundarea variabilelor, cât și cauzalitatea redundantă
(care sunt semne sigure în munca științifică la care nu s-a gândit cu atenție
destul despre fenomenele cuiva).
Deși preferințele oamenilor de știință și ale practicienilor diferă, ei
nu se exclud reciproc. Cred că este pe deplin fezabil să generezi mod-
ele ale fenomenelor sistemului social care sunt, în același timp, conceptual
sănătos, capabil de a ghida acțiunea constructivă și susceptibil de empiric
evaluare si corectare. Modelul performanței echipei rezumat
în aceste pagini a fost generat în acel spirit. În loc să specificați principalul
cauzele performanței grupului (sau furnizați o listă lungă cu toate cauzele posibile)
Am propus un mic set de condiții care, atunci când sunt prezente, cresc
șansele — dar în niciun caz nu garanție — în care un grup se va dezvolta
o unitate performantă eficientă.
Provocarea pentru oamenii de științe sociale este să ia mai în serios decât am făcut-o noi
până acum implicaţiile gândirii sistemelor sociale în termeni de
condiţii mai degrabă decât cauze. Mai mult, trebuie să găsim modalități de a studia
evolutia sistemelor sociale care nu distrug sau caricaturiza sistemic
fenomene pentru a le face susceptibile de a fi studiate folosind convenționale
modele conceptuale cauză-efect și metodologii de cercetare.
Provocarea pentru practicieni este să se asigure că liderii de echipă sunt
atent selectat și instruit competent, pentru a fi sigur. Dar chiar și plumb bun-
Cei nu pot face nicio diferență constructivă dacă au puțină latitudine
acționați – de exemplu, dacă toate procesele de performanță a echipei sunt dictate de tehnologie
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nologie sau proceduri de operare prestabilite. Este diferența dintre
un muzician de jazz și un interpret de secție într-o orchestră simfonică: Primul
are mult loc de improvizat, în timp ce acesta din urmă trebuie să urmeze exact a
punctaj detaliat și faceți acest lucru sub supravegherea directă și constantă a a
conductor. Liderii de echipă ar trebui să fie mai mult ca muzicienii de jazz.
Atât savanții, cât și practicienii își compromit propriile obiective
tive atunci când dețin condiții constante care pot fi printre cele mai multe
influenţe substanţiale asupra fenomenelor lor de interes. Cu toate acestea, facem în mod regulat
asta: cercetătorii o fac pentru a obține controlul experimental, iar practicienii o fac
aceasta pentru a păstra structurile organizaționale, sistemele și autoritatea stabilite
ierarhii. Până când atât savanții, cât și practicienii acceptă riscurile de rupere.
ieșind din modurile noastre tradiționale de a construi și de a conduce sistemele sociale,
vom rămâne vulnerabili la eroarea de atribuire a liderului — și vom face
continuă să presupună în mod eronat că cei mai buni lideri sunt cei care stau mai departe
orice podium pot comanda și, prin eforturile lor personale în
în timp real, extrag măreție din echipele lor.
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Grupurile nu reușesc adesea să regleze cu succes toate tensiunile concurente
ei experimentează. Cercetările anterioare sugerează, de exemplu, că se grupează des
reglați greșit aceste tensiuni concentrându-vă pe o singură forță cu excluderea
altele (de exemplu, concentrarea exclusivă pe consens duce la gândirea de grup). rel-
Cu toate acestea, s-a acordat puțină atenție cercetării modului în care grupurile
gestionează tensiunile naturale din viața lor, cum ar fi compromisurile dintre acestea
eficiență și eficacitate, sarcină și relație etc.—cu practic nu
atenția concentrată asupra oricărui rol potențial al liderilor în sprijinirea grupurilor
echilibrează aceste tensiuni. Acest capitol abordează acest decalaj din literatura de specialitate prin
propunând ca grupurile eficiente să aibă lideri care joacă un rol critic în
reglarea acestor tensiuni. Folosim teoria autoreglementării pentru a deriva
ipoteze despre ceea ce îi face pe lideri eficienți, inclusiv (a) promovarea
conștientizarea de sine în rândul membrilor grupului, (b) stabilirea unor standarde clare și
obiective pentru grup și (c) motivarea membrilor grupului pentru a reduce dis-
crepanța dintre obiective și performanța curentă a grupului. Noi
încheie capitolul prin dezvoltarea unui număr de ipoteze noi care derivă
din această perspectivă teoretică.
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Este firesc și inevitabil ca grupurile de lucru să experimenteze tensiuni în
coordonarea interacțiunii membrilor lor (de exemplu, Arrow, McGrath și
Berdahl, 2000; Guzzo & Shea, 1992; Smith & Berg, 1987). Unul dintre
compromisurile clasice în viața de grup, de exemplu, este tensiunea dintre sarcini
și concentrarea relațiilor (de exemplu, Blake & Mouton, 1964; Guetzkow & Gyr,
1954). Preferă grupul relațiile armonioase sau înaltul absolut?
cele mai bune decizii de calitate? Cum se ocupă orice grup de acest tip de compromis are
implicații profunde pentru succesul sau eșecul relativ al grupului respectiv. Dacă
un grup preferă puternic relațiile armonioase, de exemplu, acest lucru este probabil
pentru a reduce șansele ca membrii grupului să se provoace reciproc intel-
din punct de vedere intelectual din cauza riscului de a jigni pe cei contestaţi. Exagerat
atmosfera de cooperare în grup poate să nu permită disidența minorităților
exprimat, descurajând grupul să gândească creativ sau divergent (cf.
Nemeth, 1986). Astfel, o concentrare puternică asupra relațiilor crește probabilitatea
că grupul nu va procesa riguros toate informațiile disponibile despre sarcini
la el. Fenomenul de gândire de grup al lui Irving Jams (1982) este un exemplu clasic
reglementând pentru relații cu excluderea calității sarcinii în cauză.
În cartea sa Victims of Groupthink, Janis (1982) a susținut că presiunea extremă
asigurări pentru unanimitate se pot construi într-un grup coeziv care se confruntă serios
amenințare (stres ridicat) și nu are norme de luare a deciziilor deliberative. Aceste
presiunile îi determină pe factorii de decizie să cenzureze orice nelămuriri pe care le pot avea,
ignora informațiile din exterior și supraestimează șansele de succes ale grupului.
cess. Gândirea de grup este un eșec de a regla în mod corespunzător tensiunile de grup - a
rețetă pentru decizii de proastă calitate și o invitație deschisă la dezastru.
Tensiunea dintre sarcina și concentrarea relațiilor este una dintre multele comerț-
off-uri cu care grupurile se confruntă continuu. Alte tensiuni inerente vieții de grup
includeți compromisurile între eficiență și eficacitate (de exemplu, cum
mult timp de alocat unei probleme), combinația de cooperare și competență
tition intre membri (de exemplu, lucrul impreuna sau independent), grup
versus identitatea individuală (de exemplu, un singur scop comun sau mai multe
obiective capabile), cât de deschis sau închis ar trebui să fie grupul față de lumea exterioară
(de exemplu, cantitatea de informații externe utilizate în luarea deciziilor) și
cât de mult să subliniez schimbarea versus stabilitate. Deși relativ puțin
atenția cercetării a fost acordată modului în care grupurile gestionează aceste tensiuni (de exemplu
excepții vezi Altaian, Vinsel și Brown, 1981; Smith & Berg, 1987),
practic nicio energie nu a fost concentrată pe rolul liderilor în a ajuta
grup pentru a echilibra aceste tensiuni. Acest capitol abordează această lacună în
literatura de specialitate propunând că leadership-ul eficient înseamnă a ajuta un grup
menține un echilibru adecvat între aceste diverse tensiuni. Folosim
teoria autoreglementării, cunoscută și sub numele de teoria controlului, ca bază a noastră
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analiză, argumentând că reglarea tensiunilor de grup este analogă cu modul în care
indivizii autoreglează tensiunile naturale din viața lor – și este esențial
esențială pentru performanța de succes a grupului și luarea deciziilor.
ÎNȚELEGEREA GRUPURILOR
CA SISTEME DE AUTOREGLARE
În timp ce perspectiva autoreglementării este cel mai frecvent aplicată indivizilor.
comportamentul individual, îl propunem aici și ca un cadru util pentru explicarea
ing relația dintre tensiunile de grup care apar în mod natural, grup
performanța și rolul conducerii în grupuri. Aici îl prezentăm ca a
teoria de nivel mediu care recunoaște grupurile ca fiind adaptative și auto-organizate
sisteme (Carver & Scheier, 1982; Vancouver, 2000). Susținem că grupurile
operează într-un sistem de tensiuni care afectează performanțele lor — inclusiv
interacțiunea și procesele din limitele lor, precum și feedback-ul
și evenimente dincolo de granițele lor în cadrul organizației mai mari (Săgeata
şi colab., 2000; Karoly, 1993; McGrath, 1991). Așa cum se aplică la grupuri, auto-
perspectiva reglementării recunoaște că grupurile sunt capabile să se adapteze și să reorganizeze
organizarea practicilor de lucru ca răspuns la tensiunile multiple ale sistemului prin
conștientizarea compromisurilor pe care le fac în jurul acestor tensiuni. Acest
procesul include: (a) primirea sarcinilor sau a sarcinilor de obiective de la extern
organizație, (b) interacționând intern pentru a-și coordona resursele la cel mai bun mod
îndeplini aceste sarcini sau obiective atribuite și (c) folosind feedback extern
pe parcursul îndeplinirii sarcinilor pentru a adapta practicile de lucru și a reduce
orice discrepanță între progresul obiectivului lor și obiectivul dorit (Carver
& Scheier, 2000).
Acest ciclu de primire a feedback-ului pentru a evalua atingerea obiectivului curent
și apoi modificarea comportamentului în consecință este analogă cu cea psihologică.
proces cal de autoreglare la indivizi. Aici o numim regulament de grup
laţie. Cuvântul „grup” se adaugă cuvântului „regulament” deoarece acesta
presupune că capacitatea de adaptare și reorganizare provine din interiorul
sistemul de grup în sine, mai degrabă decât din orice sursă externă (cf. Vancouver,
1996). Reglementarea grupului înseamnă că abilitatea de a se adapta și de a răspunde
feedback-ul extern vine din reorientarea activității interne. Cu alte cuvinte,
Răspunsul la feedback-ul extern necesită o conștientizare a modului în care zece interne
se concentrează (sau influențează) activitatea de grup, a oricărei discrepanțe între
progresul curent al grupului către obiectivul dorit și așteptările externe,
și a oricăror modificări aduse activității de grup necesare pentru atingerea acestui scop.
Figura 7.1 prezintă acest proces. Principala diferență între individ
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SMOCHIN. 7.1.
Model de autoreglare (derivat din Carver & Scheier, 1982).
autoreglementarea și autoreglementarea grupului este că reglementarea grupului este mai mult
complex, deoarece necesită echilibrarea motivelor și intereselor concurente ale mai multor
tiple indivizi. Acest lucru devine deosebit de dificil dacă grupurile jonglează
mai multe obiective simultan, dacă obiectivele se schimbă sau se încurcă
răspuns la presiunile externe sau dacă sunt disponibile resurse pentru a le realiza
obiectivele cresc sau scad — toate circumstanțele care se agravează în mod natural
tensiuni de grup aparute si concurente.
Literatura despre autoreglementarea individuală sugerează trei necesare
condiții pentru reglarea cu succes a grupului (de exemplu, explicarea grupului superior
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performanţă). Nerespectarea acestor trei condiții constituie o auto-
eșec de reglementare în cazul în care grupurile, (a) cad de pe „grinda lor de echilibru”.
tensiuni concurente, (b) performanță în scădere și (c) nevoi
intervenția liderului de echipă.
Prima condiție este conștientizarea de sine. Acesta este probabil cel mai dificil
condiția procesului de reglementare pentru ca grupurile să o satisfacă din cauza problemelor
deseori rămân ascunse membrilor grupului, ca fiind supra-reglementând într-o parte
a unei tensiuni poate produce simptome care nu sunt uşor de asociat cu acestea
sursa originală (Moreland & Levine, 1992). De exemplu, o con-
conflictul cu privire la o problemă legată de sarcină poate evolua într-o personalitate sau relație
conflictul navelor (vezi Simons & Peterson, 2000; Wall & Callister, 1995). Dacă
grupul reacționează apoi concentrându-se pe probleme de relație, le va lipsi
problema mai fundamentală a diferențelor subiacente care au cauzat originea
conflict de sarcină final (de exemplu, diferențe de valori și abordări ale problemelor
lem la îndemână). Aceste tendințe, identificate de Argyris (1985) ca fiind defensive
rutine, sunt adesea auto-întăritoare, dar nu sunt neapărat auto-corecte.
Acest lucru îi face dificil să fie conștienți și să se schimbe dacă persistă
timp pentru că devin parte din normele de funcţionare ale grupului. Aceste
rutinele permit grupurilor să evite conflictele dureroase, dar pot limita semnificativ
conștientizarea grupului cu privire la acțiunile sale și flexibilitatea de a se adapta la schimbare
circumstanțe. Ca urmare, grupurile devin adesea conștiente de sine doar prin
beneficiul retroviziunii după un eșec decizional. În timp ce retrospectiv
poate ajuta pe cei care urmează, aceste eșecuri pot fi foarte costisitoare pentru grup
care îi angajează.
A doua condiție necesară pentru succesul reglementării este standardul clar.
dards şi goluri. Echipele sunt proiectate și create de organizații în
pentru a îndeplini obiective specifice sau a îndeplini anumite sarcini. Obiective clare
sunt necesare deoarece feedback-ul asupra obiectivelor clare (spre deosebire de ambiguu
obiective) oferă o direcție mai precisă grupurilor cu privire la cât de bine se descurcă.
progresul în atingerea obiectivului atribuit (Ilgen, Fisher și Tay-
lor, 1979). Când feedback-ul este clar și concis, oferă și mai mult grupurilor
informații despre cât de reușit au în echilibrarea tensiunilor de grup.
De exemplu, dacă grupul a ratat un termen interimar important, asta
sunt informații critice care sugerează că aceștia pun un accent excesiv asupra eficienței-
ness în detrimentul eficienţei. Claritatea obiectivului este deosebit de importantă pentru
succes în situațiile în care sunt probabile tensiuni de grup concurente naturale
a crește—cum ar fi cu obiective complexe sau dificile, atunci când grupul
lucrează spre mai multe obiective simultan sau într-un mediu
resurselor limitate (Austin & Vancouver, 1996; Locke, Shaw, Saari, &
Latham, 1981).
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A treia condiție necesară pentru succesul reglementării este capacitatea și
dorinta de a face schimbari. Acest lucru necesită nu numai ca grupul să fie
conștient de necesitatea schimbării (adică celelalte două condiții necesare), dar
de asemenea, că dispune de resursele necesare pentru a face schimbarea (de exemplu, cunoașterea
tive, afective, financiare etc.). Membrii grupului pot înțelege că unii-
lucru ar trebui schimbat, dar poate să nu creadă că poate fi schimbat pentru că
le lipsesc resursele necesare sau nu doresc să se confrunte cu probleme dureroase.
conflict (Smith & Berg, 1987). Pentru ca un efort de schimbare să fie inițiat,
grupul trebuie, de asemenea, să fie de acord, (a) că există soluții alternative, (b) că
schimbarea este una importantă de făcut și (c) cum să coordonăm cele existente
resurse (Moreland & Levine, 1992; Steiner, 1972; Zander, 1968).
Aceste trei condiții necesare pentru succesul reglementării grupului sunt inter-
dependente și cumulative. Obiectivele și feedback-ul nu pot sta singure – ele
trebuie să dea un punct de referință unul altuia pentru a crește gradul de conștientizare
și generați dorința de a corecta un deficit sau o discrepanță a obiectivului (Săgeată
şi colab., 2000; Campion & Lord, 1982; Locke și colab., 1981). Daca ai terminat cu succes
în mod constant, capacitatea de a recunoaște problemele sau discrepanțe ale obiectivelor este motivată
a face o echipă în sine (Campion & Lord, 1982). Dacă grupul
simte că poate atinge un obiectiv și este conștient de orice discrepanțe actuale pe care acesta le are
are din acest scop, membrii grupului vor fi mai dispuși să încerce să-l atingă
obiectivul. Acest tip de conștientizare oferă, de asemenea, membrilor individuali ai grupului un
indicând dacă întârzie sau nu satisfacerea imediată a lor
motivele sau nevoile ca investiție în viitorul grupului vor fi benefice
(Baumeister, 1998). Astfel de convingeri despre probabilitatea succesului grupului sunt
cunoscută și sub denumirea de eficacitate colectivă (Bandura, 1986; Whyte, 1998), care
a fost asociat cu un impact pozitiv asupra performanței (de exemplu, Lindsley,
Brass și Thomas, 1995). Grupuri care au succes și performanțe înalte
mance tind să atribuie acel succes propriei capacităţi (Zander, 1968) şi
continuă să fie motivat de astfel de provocări (Locke et al., 1981). In timp ce
eficacitatea colectivă este în general pozitivă, trebuie echilibrată cu sănătos
constiinta de sine. Dacă grupurile dezvoltă o părtinire de autoservire, ele pot deveni
mai puțin conștienți de feedback negativ sau ar putea escalada angajamentul lor la rău
decizii (Riess, Rosenfeld, Melbury și Tedeschi, 1981; Staw și Ross,
1987; Whyte & Peterson, 2001).
În timp ce autoreglarea cu succes poate produce performanțe pozitive
spirale, autoreglarea nereușită produce în general performanțe negative.
spirale de manevră conducând grupurile să supraregleze într-o parte a grupului zece
(adică, crearea de rutine de proces ineficiente; cf. Lindsley et al., 1995).
De exemplu, dacă un grup se confruntă cu eșecuri repetate la corectarea problemelor
lems, teoria reglementării sugerează că grupul este probabil să facă eforturi pentru a
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reduce dificultatea obiectivului (Campion & Lord, 1982), pentru a se răzgândi
importanța scopului, sau de a atribui eșecul altor forțe din exterior
a controlului lor (de exemplu, dezvoltarea unei rutine defensive; Zander, 1968). Neclar
scopurile sau scopurile fără un angajament puternic de grup vor duce la mai multe persoane
comportamentele orientate spre individualitate decât comportamentele orientate spre grup (Horwitz, 1968).
Acest lucru creează, la rândul său, o orientare mai competitivă decât cea cooperativă a grupului.
(Deutsch, 1968), scăderea gradului de conștientizare cu privire la realizarea grupului.
mente în ansamblu. De exemplu, dacă membrii grupului sunt prea competitivi
unul cu celălalt, acest lucru poate încuraja indivizii să rețină important
informații în avantajul personal, făcând imposibil pentru grup
pentru a descoperi surse unice de cunoștințe deținute de indivizi care alții
membrii nu sunt conștienți de (cf. Stasser, Stewart și Wittenbaum, 1995).
În plus, dacă obiectivele și standardele nu sunt clare și grupul în mod repetat
primește feedback ambiguu care indică nevoia de schimbare, grupul
este probabil să experimenteze rezultate negative și să dezvolte aprecierea evaluării
hension (Allport, 1954). Cu alte cuvinte, dacă un grup experimentează în mod obișnuit
feedback negativ ambiguu și/sau nu reușește să-și atingă obiectivele, grupul
este probabil să fie neclar în ceea ce privește căile care conduc la succes și scăderea acestuia
motivație de a face schimbări pentru că membrii cred că nu vor beneficia
și oricum o să înțeleagă greșit. Acest lucru creează o auto-întărire în jos
spirală care scade şansele unui grup să reuşească cu succes sau
să-și reglementeze obiectiv activitățile în viitor.
În concluzie
Reglementarea cu succes a grupului este, desigur, mai complexă decât individuală
autoreglare deoarece grupurile se confruntă cu o varietate de conflicte interne unice
și tensiuni concurente. Grupurile constau din mai multe persoane cu diferite
oferirea de perspective, așteptări, obiective, nevoi, dorințe și motivații
(Homans, 1950; Wall & Nolan, 1986). Diferențele în preferințele individuale-
pot duce la conflicte asupra modului de gestionare sau chiar recunoaștere a competențelor.
generarea tensiunilor de grup. Acest lucru creează o provocare de „grinda de echilibru” pentru grupuri
se opresc de la a se supraregla pe o parte (de exemplu, gândirea de grup
& polarizare) sau ignorând tensiunea şi creând rutine de proces care
lucrează în jurul tensiunilor. Conflict asupra modului de gestionare a tensiunilor de grup
este probabil să scadă capacitatea unui grup de a interpreta cu acuratețe discrepanțele
între performanţa actuală şi obiectivele dorite prin creşterea stresului
și reducerea capacității cognitive a membrilor individuali pe măsură ce se concentrează
atenția lor asupra tensiunilor interne mai degrabă decât asupra performanțelor importante
indicii de la feedback-ul extern (cf. Evan, 1965; Jehn & Mannix, 2001). Dacă
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membrii individuali ai grupului nu sunt capabili să recunoască disfuncționalitatea scopului-performanță
crepanțe, ei nu vor putea să încorporeze cu succes feedback-ul
revizuirea practicilor de lucru și în cele din urmă va eșua. Astfel, eșecuri de performanță
provin din incapacitatea grupului de a satisface cele trei condiții de succes.
autoreglare nesfârșită, așa cum este ilustrat în Fig. 7.1.
LEADERSHIP CA FACILITATOR
REGULAMENT DE GRUP
Adoptarea unei perspective de autoreglare are o serie de implicații ca: a
cadrul teoretic pentru conducerea cu succes a grupurilor. În primul rând și
în primul rând, această perspectivă conturează trei strategii largi pentru leadership
succese care sunt fiecare necesare, dar nu suficiente pentru a ajuta grupurile să evite
eșecuri de reglementare: (a) promovează conștientizarea de sine în rândul membrilor grupului,
(b) stabiliți standarde și obiective clare pentru grup și (c) motivați grupul
membrii să facă schimbările necesare (cf. Carver & Scheier, 1982; Vancou-
ver, 2000). În timp ce acestea sunt teme comune în multe conduceri existente
modele, perspectiva reglementării grupului este capabilă să încorporeze concurența
explicații pentru succes într-un singur model (de exemplu, stabilirea obiectivelor vs. lider-
stilul navei) prin adoptarea unei abordări sisteme mai dinamice. Această abordare
este, de asemenea, capabil să încorporeze forțe interne și externe care modelează modul în care conduce-
utilizatorii și grupurile interacționează, precum și diferite modele de grup și variază
grade de autonomie de grup într-un singur model. Adresându-se direct
și recunoașterea tensiunilor concurente care pot predispune un grup la
eșec pe termen lung, perspectiva reglementării grupului permite o varietate de
calități și strategii de conducere care pot fi utilizate pentru a satisface cele trei principii
de reglementare cu succes a grupului. Pentru a demonstra cum grupul nostru
perspectiva reglementării se încadrează în dinamica grupului mai mare și
literatură de navă, tragem îndrumări cu privire la tactici de succes pentru realizarea
fiecare dintre aceste principii din grupurile existente și literatura de conducere.
Promovați conștientizarea de sine în rândul membrilor grupului
Pentru a rămâne conștienți de sine, grupurile trebuie să-și monitorizeze pro-
s, precum și să încorporeze feedback din partea organizației externe în
practicile lor de lucru. Din literatura existentă identificăm cel puțin trei
moduri prin care liderii pot realiza acest lucru. Primul mod în care liderii
creșterea conștientizării de sine este de a gestiona în mod activ fluxul de informații în interior
grupul în sine. Acest lucru se poate face oferind feedback direct și privat
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membrilor individuali despre cât de bine se ridică la nivelul prescrisului lor
rolurile și responsabilitățile de grup sub formă de laudă, performanță regulată
recenzii sau recompense de performanță (Bass, 1990; Yukl, 1998). Liderii pot
ajută, de asemenea, la echilibrarea tensiunilor concurente prin structurarea întâlnirilor sau dezbinarea
discuții pentru a asigura oportunități adecvate, dar nu excesive, de voce sau
discutarea problemelor în grup. Oportunitatea de voce de către toți încurajează
gândirea creativă sau divergentă (Nemeth, 1986, 1992), promovează membrii
partajarea de informații legate de sarcini care nu au fost deja discutate în a
întâlnire (cum ar fi comparații cu experiențele anterioare sau cunoștințe unice;
Stasser, 1992), și stimulează membrii să prevadă consecințele
care ar putea fi fiecare dintre alternativele lor (Hirokawa, 1988; Tubbs, 1998).
Excesul de oportunități pentru voce (de exemplu, reguli de decizie consens) ar trebui să fie
evitat, totuși, deoarece poate duce la o calitate slabă a deciziilor și la o utilizare ineficientă
a timpului (Peterson, 1999). În cele din urmă, liderii pot promova, de asemenea, conștientizarea prin
invitând mai multe subgrupuri să lucreze la aceeași problemă simultan
și apoi comparați rezultatele, aducând persoane din afară/experți pentru evaluare
și contesta soluții preliminare de grup și prin atribuirea a cel puțin una
membru al grupului rolul de avocat al diavolului (Herek, Janis, & Huth, 1987;
Janis, 1982, 1989).
Al doilea mod prin care liderii pot promova conștientizarea de sine este să
gestionați activ fluxul și sincronizarea informațiilor care vin din
partea de grup (de exemplu, tensiunea cât de deschis sau închis ar trebui să fie grupul
spre lumea exterioară). Grupurile au de obicei legături naturale și recunoscute
Berbec între ei și mediul extern, cum ar fi atribuit
calitatea de membru și scopul sau sarcina lor (Pasmore, Francis și Haldeman,
1982). Grupurile de succes trebuie să fie deschise la influențele externe pentru că
se bazează pe mediul organizațional mai larg în care se află
încorporat pentru termene limită, atribuiri de sarcini și recunoaștere socială. Acolo
este totuși un echilibru de găsit cu deschidere. Grupurile pot deveni nediferențiate
diferenţiat sau supradiferenţiat cu mediul până la punctul în care
sarcina și scopul lor unic devin neclare (Arrow et al., 2000). A
liderul poate promova conștientizarea de sine ajutând grupurile să recunoască modul în care au
strategiile externe de culegere de informații îi inhibă sau îi ajută să facă
își îndeplinesc sarcina. Ancona şi Caldwell (1992) sugerează că grupurile
poate fi prins în modele negative de comunicare externă care degradează
din grupul care își îndeplinește sarcina. Au constatat, de exemplu, că
grupuri care s-au angajat în activități externe de cercetare a informațiilor pe tot parcursul
întregul ciclu de finalizare a sarcinilor a avut rezultate insuficiente pentru grupurile care s-au implicat
în schimb în activități precum a ajuta grupul să coordoneze resursele cu
alte departamente să respecte termenele limită și să-și reprezinte eforturile la seniori
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management (Ancona & Caldwell, 1992). Un lider poate ajuta grupurile să recunoască
stabiliți când și ce strategii sunt adecvate scopului grupului.
O altă tactică pe care liderii o pot folosi pentru a promova conștientizarea de sine este de a invita noi
oameni în echipă care au perspective importante de adăugat sau, alternativ
în mod eficient, pentru a extinde invitația doar pentru o întâlnire sau două în care experiența lor
este nevoie de acest lucru (George, 1980; Janis, 1982, 1989). Cercetările anterioare sugerează-
indică un moment potrivit pentru promovarea conștientizării de sine a clarității obiectivelor
iar eficacitatea procedurilor de grup este la mijlocul unui grup
ciclul sarcinilor, deoarece presiunea termenelor limită încurajează deschiderea spre modificare
nativi (Gersick, 1988). În acest fel, liderul promovează conștientizarea de sine prin
încurajarea autodescoperirii în momentul în care grupul este cel mai deschis către aceasta.
Al treilea mod în care liderii își ridică conștientizarea de sine este să joace o legătură-
pin rol (Yukl, 1998) prin aducerea de resurse și informații unice în
discuţia de grup (Ancona, 1990). Cercetările anterioare au arătat că plumb-
Actorii sunt bine poziționați pentru a ajuta grupurile să facă acest lucru, deoarece au un statut înalt
persoane cu acces la informații unice; și ca urmare sunt adesea mai bune
capabili să identifice probleme decât alți membri ai grupului pentru că sunt mai mulți
în contact cu ceea ce se întâmplă în afara grupului (Ridgeway, 1984).
Acest rol este consolidat deoarece liderii sunt adesea trași la răspundere pentru ei
performanța grupului (Moreland & Levine, 1992). Cercetările existente au
a identificat o serie de moduri prin care liderii își pot pune informațiile unice
să lucreze în beneficiul grupurilor lor. În primul rând, liderii pot încuraja-
conștientizarea de sine în vârstă, oferind grupului inputuri relevante (sfaturi,
resurse) pentru a ajuta grupul să examineze dacă își schimbă practicile de lucru
ticuri și strategii vor reduce discrepanța obiectivelor, sau dacă grupul
trebuie să examineze raționamentul de bază mai profund din spatele discrepanelor
cies (Argyris, 1977, 1994; Campion & Lord, 1982). De exemplu, dacă
grupul întâlnește un individ care îi împiedică munca, liderul echipei
poate fi în cea mai bună sau mai obiectivă poziție pentru a ști dacă
problema este de fapt acel individ, cultura organizației sau
politica din spatele a ceea ce grupul încearcă să realizeze.
Tot în acest rol, liderii își pot folosi accesul la informații externe
în avantajul grupului atât în cadrul grupului, cât și în exteriorul mai larg.
mediu nal. În cadrul grupului ei pot promova conștientizarea de sine prin
(a) furnizarea de informații despre strategiile sau resursele grupurilor similare
folosesc, (b) ajutând grupul să prezică modul în care activitățile și eforturile lor
poate rămâne sincronizat cu modul în care prioritățile organizaționale actuale evoluează,
(c) asistarea grupului pentru a înțelege în ce ar putea fi prioritățile
viitor și (d) furnizarea de informații despre modul de interpretare și înțelegere
să știe cum sarcinile grupului se încadrează în obiectivele organizaționale mai largi (Yukl,
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1998; Yukl & Van Fleet, 1992). Liderii pot promova conștientizarea în
context organizațional mai larg prin (a) pledând în mod specific pentru echipă
(cu conducerea superioară sau alte grupuri organizaționale), (b) ajutând la
adună informații despre politicile organizaționale confuze sau vagi sau
obiective, (c) identificarea structurilor subiacente în organizație care sunt
important pentru grup să lucreze în cadrul sau să ignore și (d) să ajute la filtrare
zgomotul ambiental din informațiile relevante pentru grup provenind din
afară (Ancona, 1990; Cummings, 1978; Gladstein, 1984; Senge, 1990).
Stabiliți standarde și obiective clare pentru grup
Standardele și obiectivele clare au fost mult timp considerate un ingredient de bază
pentru o conducere eficientă. Obiectivele clare sunt importante pentru că sunt
comparator prin care grupul își evaluează eforturile și interpretează
înapoi. O serie de cercetători au identificat obiective clare ca fiind cheie pentru a ajuta
orice grup creează norme puternice de succes de grup, eficacitate colectivă ridicată,
și în cele din urmă spirale pozitive de performanță (Locke & Latham, 1990). Dacă
fiecare membru al grupului este capabil să înțeleagă scopul grupului și să recunoască
modul în care contribuția sa individuală la acel obiectiv este valoroasă în
grup, acel individ va fi motivat să își atingă partea din grup
obiectiv (Campion & Lord, 1982), grupul va crea o orientare cooperativă.
și este probabil să aibă performanțe mai bune (Deutsch, 1949).
Literatura existentă sugerează și o serie de tactici de structurare
procesele de luare a deciziilor și a ajuta grupurile să stabilească standarde clare
si obiective. În primul rând, lucrările timpurii ale lui Hirokawa (1985, 1988) arată că grupurile
care își iau timp pentru a trece prin planificarea și clarificarea obiectivelor înaintea lor
începe discuția despre problema în sine sunt soluții de probleme mai eficienți,
indiferent de metoda de lucru folosită ulterior. El găsește și asta determinant
caracteristicile minime pe care trebuie să le posede orice alternativă pentru a fi acceptabilă
ajută la clarificarea obiectivelor și standardelor înainte ca grupul să-și înceapă munca și
îmbunătățește astfel performanța grupului (Gouran & Hirokawa, 1986, 1996).
În mod similar, Janis (1982; Herek et al., 1987) sugerează că încurajarea
grupuri pentru a analiza gama de obiective pe care doresc să le atingă înaintea lor
discutarea unei probleme îmbunătățește calitatea deciziilor de grup. Pe scurt, prin structura-
a proceselor de luare a deciziilor și a ajuta un grup să reconcilieze schimbarea
așteptările externe ale obiectivelor și interpretările interne ale scopului, liderul poate
ajuta la reducerea tensiunilor concurente dintre membrii individuali cu privire la modul
să interpreteze și să focalizeze activitatea grupului.
O viziune de sistem a stabilirii obiectivelor susține, de asemenea, că un grup se va confrunta
mai multe obiective la un moment dat — și că acele obiective se pot schimba sau
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fluctuează în funcție de alte influențe ale sistemului (Campion & Lord, 1982;
Locke și colab., 1981). Prin urmare, liderii pot juca un rol important în clarificarea
satisfacerea așteptărilor externe ajutând grupurile să înțeleagă
modul în care scopurile lor sunt distincte și complementare unele cu altele și
obiective organizaționale mai largi (Yukl & Van Fleet, 1992). Lider specific
comportamentele prezentate în literatură includ: (a) facilitarea alinierii
obiective personale, de grup și organizaționale, (b) elucidarea modului în care grupul
resursele se referă la obiectivele organizaționale și (c) furnizarea de termene și
standarde pentru măsurarea realizărilor (Bass, 1990; Yukl, 1998).
Motivați membrii grupului să facă
Schimbarea necesară
Odată ce un grup este conștient de locul în care se află în prezent și își are clar obiectivele,
următorul pas este motivarea membrilor grupului să facă schimbările necesare
pentru a aduce obiectivele în conformitate cu practica curentă (adică, în termeni de autoreglare, luați
acţiune de reducere a discrepanţei dintre obiective şi performanţa curentă).
Identificăm două strategii interdependente din literatura existentă prin
care lideri pot face asta. Primul este de a lucra pentru a asigura necesarul
resurse externe pentru ca grupul să reușească. Liderii ar trebui să identifice și
să încerce să remedieze orice limitări de resurse sau „efecte de plafon” aplicate
se grupează prin lipsa de resurse, atât mecanice (de exemplu, mașini vechi, lipsa de
tehnologie etc.; Goodman, Devadas și Griffity-Hughson, 1988).
ca om (de exemplu, lipsa abilităților și a pregătirii necesare; Benne & Sheats,
1948). Colectarea resurselor este critică deoarece mai puține resurse interne
conflictele vor ajuta grupul să rămână concentrat pe sarcina reală (Pfeffer & Salan-
cik, 1978). Liderul poate crește și motivația grupului de a face
se schimbă acţionând în numele său în mediul extern. De exemplu,
liderul poate pleda pentru ca grupul în mediul extern să rețină
Vizibilitatea și viabilitatea grupului de forță cu conducerea superioară și altele
grupuri (Cohen & Bailey, 1997; Manz & Sims, 1987). Vizibilitate în
un sistem organizatoric mai mare poate facilita asigurarea resurselor, pt
grupul însuși să-și monitorizeze limitele (dacă mai mulți oameni știu despre
activitățile grupului, atunci există mai multe surse de feedback disponibile) și
prin urmare, pentru ca grupul să fie conștient de sine și motivat (Cummings, 1978;
Howell, Bowen, Dorfrnan și Podskaoff, 1990; Yukl, 1998). Advocacy
poate avea ca rezultat, de asemenea, ca grupul să fie repartizat în locuri mai interesante sau provocatoare.
sarcini, care pot motiva, de asemenea, grupul să-și mențină succesul.
În munca pentru a oferi resursele necesare, liderii trebuie să fie de asemenea
mai ales în acord cu atunci când feedback-ul are efectul de frustrare
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mai degrabă decât motivația, deoarece grupul își vede și granițele scopului
larg sau de neatins. Când acesta este cazul, liderul echipei ar trebui să lucreze
cu grupul fie pentru a face obiectivul mai atins, fie pentru a stabili sub-
obiective (Campion & Lord, 1982). Făcând acest lucru, liderul ar trebui să dea spe-
feedback cific despre procedurile și comportamentele care vor face posibilă
atinge aceste obiective revizuite. O modalitate de a face acest lucru este reîncadrarea sau
succes și eșec bun în ceea ce privește feedback-ul instructiv și învățarea. Acea
este că succesul nu se bazează pe rezultat, ci vine din informații
obţinut prin încercarea de sarcină" (Lindsley et al., 1995, p. 662). Acest lucru motivează
grupurile să se autoreflecteze și să devină mai conștiente de sine pentru că nu o fac
frica de pedeapsă (adică, dezvoltarea aprehensiunii de evaluare).
A doua strategie de motivare de bază pe care liderii o pot folosi este construirea încrederii.
ing. Cercetările existente arată că pierderile motivaționale în grupuri sunt adesea
bazat pe lipsa de încredere din cauza nedreptății percepute și a călăririi libere de către alții
ers (Kerr & Bruun, 1983; Kidwell, 1993; Latane, Williams, & Harkins,
1979; Lind & Tyler, 1988). Sentimentul de nedreptate poate duce la o scădere
spirală de nemulțumire, retragere și sustragere (Kerr & Bruun, 1983;
Latane şi colab., 1979). Liderii au în general autoritatea de a schimba grupul
proceduri, reatribuirea rolurilor sau rezolvarea conflictelor. O metodă eficientă pentru
construirea încrederii și a motivației înainte de a începe această spirală este pentru lider
furnizează „artefacte” de autonomie care reprezintă credința în capacitatea grupului
(Schein, 1992) — de exemplu, permițând membrilor grupului să participe în continuare
cursuri de educație sau de dezvoltare a abilităților (Benne & Sheats, 1948; Manz
& Sims, 1987), eliminarea cardurilor de pontaj sau permiterea participării la
reevaluarea sistemelor de recompensă (Goodman et al., 1988).
În concluzie, liderul nu trebuie să fie doar conștient de modul în care grupul și extern
mediul funcționează (precum și anticipați schimbările viitoare), dar trebuie
de asemenea, să poată reglementa momentul și impactul propriei sale implicări
ment cu echipa. Tensiuni diferite și erori de reglementare necesită diferite
predare, intervenție și resurse pentru a relua grupul
pistă (Tubbs, 1998). Liderul trebuie să fie conștient de cum să-și potrivească
influența cu fiecare situație de grup, precum și consecințele potențiale
o intervenție ar putea avea.
Alte implicații ale adoptării
o perspectivă de autoreglementare
Pe lângă tacticile pentru atingerea clarității obiectivului, conștientizarea de sine și
motivația din cadrul grupului pe care am putut să o culegem din cele existente
literatură, există o serie de alte implicații semnificative pentru succes-

156
PETERSON ŞI BEHFAR
conducere deplină care provin din adoptarea unei perspective de autoreglare asupra
grupuri. Fiecare dintre aceste implicații găsește sprijin empiric la nivelul individual
nivel uial, dar nu este încă în mare măsură testată la nivel de grup. Le sugerăm
aici ca ipoteze verificabile pe care savanții să le urmărească în viitor:
1. Leadership-ul reiese din tactici de a implica conștientizarea grupului, obiectivul
claritatea și motivarea membrilor grupului de a aborda decalajele de performanță.
Deși există un corp de cercetare existent despre emergent și comun
conducere (de exemplu, Hollander, 1980; Yukl, 1998), nimic nu provine dintr-o
perspectiva de reglare a grupului. Aceste perspective recunosc poziția
aspecte active (de exemplu, motivație, inovare) ale autonomiei și participării,
dar nu abordează modul în care grupurile pot echilibra tensiunile concurente în
absența unei autorități care să impună, să recompenseze sau să corecteze grupul distructiv
sau activități sau modele individuale. Sugerăm ca indivizii care sunt
capabil să ajute grupurile să satisfacă cele trei principii ale reglementării grupului va fi
caracteristicile de conducere atribuite de către alți membri datorită lor
capacitatea de a ajuta grupurile să evite capcanele de reglementare și să corecteze și să învețe din
probleme de reglementare. Există deja câteva dovezi indirecte pentru acest punct
în literatura de specialitate: (a) lideri cu aptitudini atât tehnice, cât și sociale au fost
găsit a fi motivant pentru grupuri (Bass, 1990), (b) lideri care încurajează
autocritica și evaluarea au fost evaluate ca fiind cele mai eficiente (Manz & Sims,
1987) și (c) liderii cei mai capabili să construiască relații de ambele părți ale
limitele grupurilor au condus echipele lor la un succes mai mare (Druskat & Wheeler,
2001). Pe scurt, indivizi care sunt capabili să echilibreze social și tehnic
tensiunile din grupuri vor inspira cel mai probabil încrederea celorlalți în
grup și să apară ca lider.
2. Indivizii și grupurile care au un nivel ridicat de conștiinciozitate sunt buni
la autoreglare și mai probabil să fie bun la reglarea grupului. Două
studii recente sugerează că indivizii cu un nivel ridicat de conștiinciozitate sunt mai mult
probabil să-și stabilească obiective de realizare și să le țină până la îndeplinire și
astfel, performanțe mai bune (Barrick & Mount, 1991; Sansone, Wiebe și Morgan,
1999). Ei susțin că persoanele cu conștiință înaltă sunt mai capabile
să se autoregleze pentru că sunt capabili să întârzie gratificarea. Noi sugerăm
că acest lucru poate fi valabil și pentru lideri și la nivel de grup. Acolo
sunt câteva probe preliminare care să susțină această afirmație. De exemplu, Barrick,
Stewart, Neubert și Mount (1998) au descoperit că grupurile cu o medie mai mare
nivelurile de conștiinciozitate au fost evaluate mai înalt de către supraveghetorii lor.
De asemenea, Peterson, Smith, Martorana și Owens (2003) au găsit acel lider
conștiinciozitatea era legată de dinamica pozitivă a echipei și de finanțarea fermă.
performanță socială în echipele de top management.
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3. Când atingerea scopului este mai lentă decât se aștepta, grupurile vor progresa
prin următoarea secvență: (1) creșterea efortului, (2) mutarea atenției către
alte obiective și apoi (3) renunțați complet la obiectiv. Într-o meta-analiză recentă
din ultimii 30 de ani de cercetare privind intervențiile de feedback, Kluger și
DeNisi (1996) sugerează că indivizii se confruntă mai întâi cu feedback-ul negativ
muncesc mai mult pentru a depăși problema, apoi își îndreaptă atenția asupra altora
obiectivele pe care le consideră mai realizabile (de exemplu, sub-obiective) și apoi renunță la
obiectiv în întregime dacă nu este atins într-un anumit interval de timp. Noi sugerăm
că același proces poate funcționa la nivel de grup. Grupuri care sunt suc-
autoreglarea neregulată va fi mai bună să-și facă drum prin asta
procesează în mod corespunzător. Grupurile de autoreglare nu vor eșua nici prin schimbare
departe de obiectivele lor prea ușor din cauza lipsei de eficacitate colectivă
(de exemplu, Bandura, 1986); nici nu vor eşua stăruind prea mult în lor
obiective (de exemplu, Staw & Ross, 1987). Cu alte cuvinte, autoreglementare de succes
ar trebui să conducă la o reducere a susceptibilității la informațiile comune.
încetarea erorilor.
4. Feedback-ul liderului axat pe sarcina de grup mai degrabă decât pe individual
contribuțiile la sarcină sunt mai susceptibile de a îmbunătăți performanța grupului. În
pe lângă descoperirea lor despre tacticile în care oamenii se angajează să le abordeze
feedback negativ, Kluger și DeNisi (1996) au găsit și ei acest feedback
concentrat mai mult pe sarcină decât pe individ este mai probabil să o facă
îmbunătățirea performanței la nivel individual datorită feedback-ului individual
poate fi amenințător personal. Prin urmare, emitem ipoteza acelui feedback
dat la nivel de grup are mai multe șanse să îmbunătățească performanța grupului
atunci când sunt direcționate către sarcină mai degrabă decât către indivizi specifici. A fi motivat-
În acest sens, feedbackul individual este probabil cel mai bine oferit în privat și, de asemenea, concentrat
față de activitățile de sarcină mai degrabă decât să fie o critică personală. În acest fel
liderul nu va agrava tensiunile concurente între membrii grupului
(de exemplu, nevoia de recunoaștere), dar în schimb concentrați-le mai mult pe reglementarea pentru
strategii de succes a sarcinilor.
5. Eroarea cronică de un fel ar trebui să ducă la reorganizare sau resetare
de goluri. Pornind de la Ipoteza 3, teoria autoreglementării sugerează că
eșecul repetat ar trebui să conducă la reevaluarea sau resetarea obiectivelor în ordine
pentru a atinge succesul (Carver & Scheier, 1982; Vancouver, 2000). Pentru
la nivel de grup aceasta poate fi esența viziunii în leadership, convingătoare
grupul să-și schimbe cursul în fața eșecului repetat. Acest lucru evidențiază
nevoia ca un lider să ajute un grup să recunoască, să învețe din greșeli și
redefinirea eforturilor lor după cum este necesar. Reglementarea cu succes a grupului înseamnă că
erorile se învață din, nu devin cronice sau de rutină, iar asta funcționează
practicile și obiectivele sunt ajustate în mod corespunzător.
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6. Grupurile pot rula fără intervenții de reglementare (adică, conducere)
numai atâta timp cât mediul rămâne stabil. Odată stabilit cu
modele regulate (de succes) de feedback și de creștere a conștientizării de sine,
normele stabilite și rutinele de proces ar trebui să fie suficiente pentru grupuri
să funcţioneze fără conducere atâta timp cât grupul extern şi intern
mediile rămân relativ stabile. Odată ce condițiile de funcționare devin
instabil (de exemplu, feedback negativ, schimbarea echipei etc.), ne-am aștepta
reactivarea tensiunilor concurente în mod natural, așa cum trebuie să facă grupul
re-clarificați și redefiniți modul de concentrare a activității interne. Această reactivare
predispune grupul la eșec de reglementare și poate avea nevoie de asistență
reajustarea obiectivelor (de exemplu, viziunea). Prin urmare, apelul adesea auzit pentru un lider mai mare-
nave în vremuri incerte.
CONCLUZIE
Acest capitol are scopul de a începe o discuție despre leadership ca grup
regulament. Mai exact, propunem aici că eșecurile de reglementare de grup sunt
firesc și ilustrează nevoia de leadership ca instrument corectiv pentru acestea
eșecuri. Suntem optimiști cu privire la viitorul teoriei de reglementare a grupului
oferiți o nouă perspectivă asupra leadership-ului eficient din două motive. În primul rând,
noțiunea de leadership ca reglementare de grup organizează frumos multe existente
descoperiri din literatura de specialitate, care este mare, dar extrem de fragmentată.
mentată (vezi Bass, 1990). Mai important, însă, am putut
generează o serie de ipoteze noi dintr-o aplicare destul de simplă a
teoria autoreglementării. Deși discuția noastră aici este preliminară, noi
cred că o analiză mai profundă folosind teoria reglării grupurilor va elucida în continuare
data aceste idei și generează o perspectivă nouă suplimentară cu privire la motivul pentru care este sigur
comportamentele de conducere sunt eficiente. În cele din urmă, desigur, adevăratul test al
dacă aplicarea noastră a teoriei autoreglementării la conducerea grupului este
utile vor fi rezultatele testelor empirice viitoare ale noilor ipoteze
generăm din această perspectivă atât aici, cât și în viitor. Noi invităm
savanți interesați de luarea deciziilor în grup, conducere sau sisteme
ori să ni se alăture în acest efort.
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Leadership bazat pe proces:
Cum conduc liderii?
Tom R. Tyler
Universitatea din New York
Leadership-ul este procesul prin care un lider, prin convingere sau exemplu,
determină adepții să-și urmărească obiectivele pentru grup. Cu alte cuvinte,
este „un proces (act) de influenţare a activităţilor unui grup organizat
în eforturile sale pentru stabilirea obiectivelor și atingerea scopurilor” (Stogdill, 1950,
p. 3), sau o „formă specializată de interacțiune socială... în care cooperarea-
indivizilor li se permite să influențeze și să-i motiveze pe alții să promoveze
atingerea obiectivelor de grup și individuale” (Forsyth, 1999, p. 343).
Din fiecare dintre aceste perspective, leadershipul implică un „proces de influență
prin care liderul are un impact asupra celorlalți, inducându-i să o facă
se comportă într-un anumit fel” (Bryman, 1996, p. 276). Aceste definiţii au
în comun accentul lor pe punctul de vedere că conducerea este legată de
capacitatea de a modela comportamentul celor din grupul, organizația,
sau societatea.
Mai mult, leadershipul implică mai mult decât posibilitatea de a obține schimbări
în comportamente care decurg din constrângere legată de deţinerea puterii sau
ademenirea legată de capacitatea de a recompensa (modele „de comandă și control”.
de motivaţie, vezi Tyler & Blader, 2000). Conducerea implică posesorii
punerea calităților care îi determină pe alții să dorească să urmeze directivele liderului,
fie pentru că se simt obligați să facă acest lucru, fie pentru că doresc să facă acest lucru.
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Cu alte cuvinte, conducerea este o caracteristică care este conferită în mod voluntar
asupra unei persoane de către alții și implică capacitatea unei persoane de a angaja
cooperarea activă și dispusă a adepților. Conducerea este, prin urmare, a
proces de influență care „depinde mai mult de persuasiune decât de constrângere”
(Hollander, 1978, p. 1-2).
Desigur, capacitatea de a motiva membrii grupului, în timp ce în mod clar este o cheie
funcția de conducere, nu este tot ceea ce presupune conducerea. Conducerea este
legat și de capacitatea de a stabili obiective pentru grup („viziune”); obiective ale căror
atingerea facilitează succesul continuu al grupului. În plus,
conducerea presupune a putea structura organizaţia astfel încât să poată
atinge efectiv acele obiective ("implementare"). Mai departe, numeroasele
teorii ale leadershipului care s-au dezvoltat încă din istoria timpurie a
societățile organizate articulează o mare varietate de alte criterii de lider-
navă, făcând incompletă orice definiție simplă a conducerii (vezi Bass,
1981).
Această discuție despre leadership-ul bazat pe proces se concentrează pe un aspect al
leadership — funcția motivațională a conducerii. sunt preocupat de
capacitatea liderului de a obține cooperare voluntară din partea altora în
grup ("followers"). Pentru a rezolva această problemă, mă bazez pe examinări anterioare
a antecedentelor cooperării de către membrii grupului (Tyler, 1999). Acest
munca anterioară leagă calitățile liderilor și comportamentul lor ca lideri de
capacitatea lor de a obține comportamente de cooperare de la adepții lor. Acestea
calităţile de conducere sunt articulate în modelul relaţional al autorităţii
(Tyler & Lind, 1992) și sunt legate de comportamentul cooperant în grup
model de implicare (Tyler & Blader, 2000).
COMPORTAMENT COOPERATIV
Liderii caută să obțină două tipuri de comportament cooperant din urmărirea lor
ers. Primul este comportamentul de respectare a regulilor, adică „respectarea
drept” (Tyler, 1990). Pentru ca liderii să fie eficienți, ei trebuie să fie capabili să motiveze
Își încurajează adepții să urmeze regulile grupului. Pentru ca un grup să funcționeze, mem-
membrii acelui grup trebuie să-și limiteze comportamentul ca răspuns la liniile directoare ale grupului
interzicerea sau limitarea angajării în comportamente care dăunează grupului. Acest
tipul de comportament limitativ este studiat în literatura de specialitate privind reglarea socială,
și se află în centrul unui corp considerabil de cercetare în domeniul dreptului și
în studii de exercitare a autorităţii juridice. De exemplu, în zona de
reglementarea socială, capacitatea de a obține respectarea regulilor și deciziilor este
presupus a fi cheia pentru a fi un lider eficient (Tyler, 1990).
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Al doilea tip de comportament necesar din partea membrilor grupului este pentru
utilizatorii să se angajeze în comportamente care beneficiază grupul. Un astfel de comportament implică
lucrând proactiv în moduri care promovează obiectivele grupului. Un student
trebuie să studieze și să muncească din greu pentru a învăța materialul predat la cursurile lor
(comportament proactiv), pe lângă faptul că nu trișează la teste sau ai ceva
unul își scrie termenii lucrări (comportament limitativ). La fel, un angajat
trebuie să muncească din greu la locul lor de muncă, pe lângă faptul că nu fură rechizite de birou.
Un angajat care a venit la serviciu și a stat liniștit la birou toată ziua,
să nu fure rechizite de birou sau să-și saboteze locul de muncă, ar fi, de la a
punct de vedere al reglementărilor sociale, fii un angajat ideal. Oricum ar fi
fi totuși problematice într-un sens mai larg, pentru că nu le-ar face
ceva pozitiv pentru grupul lor. Înțelegerea modului în care liderii pot motiva
Aceste comportamente pozitive, proactive, care promovează obiectivele grupului se află în centrul atenției
multe dintre domeniile psihologiei organizaționale și ale comportamentului organizațional
ior (Tyler & Blader, 2000).
Propria mea cercetare despre leadership a început în zona reglementării sociale
cu studii care explorează modul în care oamenii ar putea fi motivați să se conformeze
legile si cu directivele autoritatilor legale. Această lucrare timpurie nu a făcut-o
să examineze capacitatea liderilor de a promova comportamente proactive. Ca majoritatea
cercetarea reglementării sociale, este îndreptată spre înțelegerea psiho-
dinamica logică a conformării.
Deși nu am studiat motivațiile care stau la baza comportamentelor proactive
în arena politică/juridică, este important de menționat că există literaturi
care studiază cum să încurajeze comportamentul proactiv în plan politic/legal
arenă. Una este literatura despre vot – un comportament proactiv voluntar în
arena civică. Un altul este literatura despre voluntariat, care examinează
când oamenii se alătură unor grupuri comunitare și lucrează proactiv pentru a rezolva probleme
lems în comunitățile lor. Astfel de acțiuni variază foarte mult, de la muncă-
ing cu un comitet de supraveghere a blocurilor de cartier dezvoltat pentru a ajuta la control
criminalitatea din cartierul cuiva pentru a oferi mese sau companie
bătrâni și nevoiași. În fiecare caz, comportamentul implică o acțiune proactivă
din partea unui individ sau a unui grup care ajută la satisfacerea nevoilor sociale.
În cazul reglementării sociale, eforturile de a descrie modul în care liderii ar putea
motivarea comportamentului de respectare a regulilor din partea adepților lor sunt tipice
înrădăcinată cal în modelele psihologice ale motivaţiei umane. Cele mai multe dintre
modele care au dominat studiul motivaţiei în domeniul social
reglementările sunt modele instrumentale sau raționale de alegere, denumite strategii.
pentru descurajare sau control social (Tyler & Huo, 2002). Acestea descurajează-
modelele de control social sugerează că autoritățile juridice pot motiva
respectarea legii prin amenințarea cu aplicarea pedepsei, adică
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prin amenințarea sau implementarea unui sistem de sancționare (adică, pun-
ishment).
Aceste modele presupun că comportamentul oamenilor este modelat de judecata lor.
despre interesul lor propriu. Deoarece încălcarea regulilor oferă oamenilor o oportunitate
de a se angaja într-un comportament din care câștigă imediat, unii
este necesară contracararea forței pentru a împiedica oamenii să încalce regulile. Acea
contracararea forţei poate implica oferirea unui anumit grad de aşteptare a
pedeapsă în urma încălcării regulilor. Deci, o persoană trebuie să cântărească potențialul
câștig de furt de rechizite de birou împotriva potențialei pierderi a locului de muncă și
venit dacă este prins furând. Liderii oferă această forță de contracarare prin cre-
sisteme de supraveghere pentru detectarea încălcării regulilor și sancționarea
sisteme care oferă pedepse atunci când sunt detectate încălcări ale regulilor.
Studiile de descurajare în medii reale oferă dovezi că descurajarea
de fapt influențează rata de încălcare a regulilor. Cu toate acestea, acea dovadă
este departe de a fi neechivoc. Multe studii, dar nu toate, sugerează că descurajarea
modelează comportamentul legat de reguli. Cu toate acestea, chiar și acele studii care constată
efectele susțin concluzia că, dacă apar efecte de descurajare, acestea
magnitudinea este mică. De exemplu, MacCoun (1993) estimează că varia-
mentiunile în probabilitatea de a fi prinși și pedepsiți pentru consumul de droguri explică
aproximativ 5% din variația comportamentului legat de droguri. În mod similar,
Tyler și Blader (2000) estimează că în mediile de lucru estimări cost/câștig
explica aproximativ 10% din variația comportamentului de respectare a regulilor.
Strategiile de descurajare au și costuri sociale. Una este că ele duc la
sancționare pe scară largă. Statele Unite, de exemplu, au unul dintre
cele mai mari rate de închisoare din lume. Această proporție mare a
populația care se află în închisoare este rezultatul aplicării pe scară largă a
sancțiuni severe pentru încălcarea regulilor, inclusiv cele din ce în ce mai răspândite
folosirea închisorii pe viață în urma mai multor condamnări.
Un alt cost social este crearea de ostilitate și resentimente între
cetăţeni, care sunt supuşi unor experienţe negative cu autoritatea legală
legături. Aceste sentimente negative creează probleme deoarece diminuează
acceptarea autorității legale și comportamentul voluntar de respectare a regulilor mai scăzut.
Prin urmare, în timp ce strategiile de descurajare pot reduce încălcarea regulilor, utilizarea lor ca
o strategie de reglementare socială are şi costuri sociale.
Reglementarea socială eficientă este un element necesar al conducerii deoarece
grupurile nu pot funcționa dacă oamenii nu își limitează comportamentul în conformitate
cu reguli de grup. Prin urmare, liderii de grup trebuie să folosească orice strategie
au la dispoziție pentru motivarea comportamentului care respectă regulile. Desi
nu funcționează deosebit de bine, descurajarea funcționează și, prin urmare, a făcut-o
folosit pe scară largă de către lideri. Întrebarea pe care încerc să o abordez în munca mea este
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dacă există un model alternativ de leadership care ar putea funcționa, de asemenea,
dar fără consecinţele sociale negative asociate descurajării
teorie.
O teorie este că liderii ar putea să-și folosească legitimitatea pentru
încurajează respectarea regulilor. Liderii legitimi sunt lideri și adepți
considerate ca fiind, în virtutea funcției sau calităților personale, îndreptățite
a fi ascultat. Ce înseamnă aceasta este că atunci când liderii iau decizii sau
creează reguli, oamenii se simt personal responsabili pentru respectarea acestor reguli.
Prin urmare, conformitatea devine autoreglementată, iar liderii nu au nevoie să o facă
utilizați resursele grupului pentru a oferi stimulente sau pentru a crea sisteme de sancțiuni
pentru a aplica regulile. Indiferent dacă legitimitatea este necesară pentru
conducere eficientă, în mod clar avantajează liderul să poată asigura asta
oamenii urmează reguli fără a fi nevoiți să creeze și să implementeze stimulente sau
sisteme de sanctionare. Întrebarea empirică este dacă legitimitatea de fapt
conduce la respectarea voluntară a regulilor.
În Tyler (1990), am examinat influența legitimității asupra oamenilor
comportament care respectă regulile. În acest caz, am studiat un eșantion de cetățeni și
a analizat dacă acei cetăţeni care privesc legea şi autorităţile legale ca
mai legitimi au mai multe șanse să respecte legea în viața lor de zi cu zi.
Rezultatele studiului sugerează că legitimitatea influențează respectarea regulilor.
În plus, influența legitimității este mai mare decât influența
riscul perceput de a fi prins și pedepsit pentru încălcarea regulilor. Aceste
constatările sugerează că conducerea eficientă, în situaţiile în care conducerea
presupune a putea motiva respectarea regulilor, cum este cazul social
autorităților de reglementare, are rădăcinile în a fi privit ca un lider legitim.
Această constatare nu se limitează la respectarea zilnică a legii. eu am
a examinat, de asemenea, factorii care modelează dorința oamenilor de a amâna la
deciziile și politicile autorităților la nivel național. Într-un studiu al
Curtea Supremă a Statelor Unite am examinat dorința oamenilor de a amâna
la decizia de avort a Curții. Rezultatele mele sugerează că legitimitatea
al Curții Supreme modelează respectul și este mai important decât este
acord cu decizia de avort (Rowe v. Wade) în sine, sau cu decizia
siuni mai general. Dacă oamenii consideră că Curtea este un legal legitim
instituție, care are dreptul să interpreteze sensul Constituției,
se simt obligați să amâne deciziile sale chiar și atunci când nu sunt de acord cu acestea
ei (Tyler & Mitchell, 1994). Desigur, oamenii nu se confruntă cu
cazuri zilnice de necesitate a se conforma unei decizii a Curții Supreme.
Deci, în acest caz, acceptarea se bazează mai mult pe politici. Oamenii care privesc
Curtea ca instituție socială legitimă consideră că politicile Curții
ar trebui acceptat.
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Aceste constatări ilustrează ceea ce consider un aspect cheie al lucrării mele
conducere. Consider că conducerea eficientă este legată de punctele de vedere ale
coboară. Pentru a înțelege cum poate cineva să fie un lider eficient, trebuie
încercați să înțelegeți de ce un adept ar renunța la discreția asupra propriei lor
comportament față de acel lider. La urma urmei, modelele de alegere rațională fac importanta
punct important că, în general, oamenii preferă să aibă libertatea de a-și determina
propriul comportament astfel încât să poată acționa în moduri care maximizează dezirabilitatea
a rezultatelor lor. Drept urmare, oamenii se opune renunțării la controlul asupra lor
comportament față de alte persoane. Cu toate acestea, în contextul grupurilor, există dovezi
că oamenii se apropie de lideri. Și, o fac în mod voluntar, fără a fi nevoie
fi recompensat sau pedepsit. Capacitatea de a asigura un astfel de comportament de autoreglare
ior este esențial pentru succesul ca lider.
Această sugestie este în concordanță cu argumentul lui Michelle Bligh
și James Meindl că prea multă atenție a fost îndreptată spre încercare-
pentru a înțelege caracteristicile liderilor și prea puțin pentru a încerca
să înțeleagă caracteristicile situațiilor și ale adepților (Bligh &
Meindl, cap. 2, acest volum). Preocuparea aici este cu caracteristicile
ticurile adepților, iar argumentul este că este vorba de judecățile adepților
despre legitimitatea liderilor și despre răspunderea autoimpusă care rezultă
capacitatea de a-i urma pe acești lideri, care modelează eficiența conducerii în
reglare socială.
Desigur, așa cum am observat mai devreme, reglementarea socială se concentrează pe un singur set de
probleme — cele legate de dorința oamenilor de a se supune regulilor și de a
deciziile autorităților sociale. A fi capabil să câștigi o astfel de dorință este
un aspect crucial al devenirii unui lider. Cu toate acestea, conducerea nu este doar despre
câștigând reținere de la adepți. Leadershipul implică, de asemenea, a fi capabil
stimulează membrii grupului să depună efort și să se angajeze în activități
legături care sporesc viabilitatea grupului. Recunoașterea acestei funcții de lider-
sugerează că eficacitatea liderului este legată atât de capacitatea de a conduce
ei să limiteze comportamentul nedorit și capacitatea lor de a promova dorit
comportament.
Împreună cu Steve Blader, am propus și testat grupul
model de implicare într-un cadru de lucru (Tyler & Blader, 2000). Modelul acela
explorează mecanismele prin care liderii pot motiva membrii
de grupuri, organizații sau societăți, atât pentru a limita comportamentul lor nedorit.
ior şi să crească implicarea acestora în comportamente dezirabile care promovează
obiectivele grupului. Acest model depășește munca mea anterioară privind motivarea
comportamente de respectare a regulilor în mai multe moduri. În primul rând, după cum sa menționat, acesta cuprinde
atât respectarea regulilor, cât și implicarea proactivă în sarcinile în grup în cadrul unui
cadru conceptual unic.
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SMOCHIN. 8.1.
O tipologie comportamentală a cooperării.
În plus, modelul de implicare în grup face o distincție între
două forme ale fiecărui comportament: obligatoriu și discreționar (vezi Tyler și
Blader, 2000). Comportamentele obligatorii sunt cele cerute de ale cuiva
rol sau prin reguli de grup. Comportamentele discreționare nu sunt obligatorii în mod formal.
De exemplu, angajații își pot face treaba bine sau prost. Acesta este referit
ca comportament în rol. De asemenea, se pot angaja în acțiuni care nu sunt cerute de
rolul lor, adesea denumit comportamente extra-rol. Când combinăm
aceste două distincții, ajungem la cele patru tipuri de comportament prezentate în
Fig. 8.1. Importanța acestei distincții este implicată de discuția despre
abordări de reglementare socială, dar este mai deschis recunoscută și măsurată.
sigur în această lucrare decât în acele studii anterioare.
MOTIVAȚII PENTRU COOPERARE
Sarcina liderului este de a angaja membrii grupului în cele patru tipuri
a comportamentului cooperant prezentat în Fig. 8.1. Există două moduri de bază în
pe care liderii ar putea încerca să modeleze motivaţiile oamenilor din lor
grup. Aceste abordări caută să angajeze cele două surse centrale ale omului
motivare. Aceste două tipuri de motivație pentru comportamentul social în grupuri
au fost identificate și articulate pentru prima dată de Lewin în modelul său de teoria câmpului
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motivația umană (Gold, 1999). Acest model vede comportamentul ca o funcție
a persoanei și a mediului (B = f(p,e)) (vezi Lewin, 1997).
În primul rând, liderii ar putea modifica situația în care sunt creați adepții lor.
luarea unor decizii comportamentale raționale, fie prin crearea de stimulente pentru recompensă
comportamentele dorite, prin pedepsirea sau amenințarea cu pedepsirea celor care se angajează
în comportamente nedorite sau prin ambele strategii. Acest tip de motivaţie are
au fost deja discutate în contextul descurajării sau al modului de control social.
els pentru obținerea conformității. Forța motivațională a mediului reflectă
stimulentele și riscurile care există în mediul imediat. Aceste învi-
contingențele mentale influențează motivația deoarece o motivație de bază
mentiunea care stă la baza comportamentului oamenilor este dorința de a câștiga recompense și de a evita
pedepsele.
Am discutat deja despre influența forțelor mediului asupra moției
vaţie. Desigur, liderii nu pot controla niciodată complet mediul.
De exemplu, comportamentul criminal nu este modelat doar de riscul de sancționare. Este
influențată și de dacă o persoană este capabilă să obțină un loc de muncă și are o alternativă
mod de a-și câștiga existența, precum și prin invitarea oportunităților criminale
exista. Cu toate acestea, după cum sa menționat deja, aspectele de mediu care
liderul poate controla comportamentul formei și aceasta oferă o oportunitate
pentru ca liderii să modeleze motivațiile oamenilor din grup.
În al doilea rând, liderii ar putea încerca să creeze sau să activeze atitudini și valori
care i-ar determina pe membrii grupului să se angajeze voluntar în tipurile dorite de
comportament. Această forță motivațională personală reflectă motivația internă.
cțiuni care modelează direcția comportamentală pe care o aduce o persoană într-un dat
setarea — lucrurile pe care persoana simte că ar trebui să le facă (valori) sau
doresc să facă (atitudini).
VALORI ȘI COMPORTAMENT COOPERATIV
Un aspect al tipului de motivație internă pe care l-am subliniat deja este
cea a valorilor sociale și reflectă influența simțului de răspuns al oamenilor.
sibilitatea și obligația asupra comportamentului lor cooperant. Valorile sunt ale oamenilor
sentimente despre ceea ce este corect și potrivit – ceea ce „ar trebui” să facă. Valori
motivați oamenii să coopereze abținându-se de la a se implica în lucruri nedorite
comportamentelor. Oamenii cu valori care susțin grupul, de exemplu, îl simt
este greșit să fure rechizite de birou, să iei prânzuri lungi și să faci altfel
incalca regulile de munca. În mod similar, în societate, în general, valorile de susținere
determină oamenii să urmeze legea prin nefolosirea de droguri, fără jefuirea băncilor și
nu-și ucide vecinii.
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Există două tipuri de bază de valori care sunt potențial relevante pentru cooperare.
eraţie în grupuri. Valoarea socială a preocupării aici este legitimitatea - sentimentul
obligația de a respecta regulile, autoritățile și instituțiile unui grup.
Un lider de grup care are legitimitate poate emite directive și oamenii din
grupul îi va urma pentru că simt că liderul are dreptul
fii ascultat. Din nou, oamenii se autoreglează. Ei urmează directivele de
liderul pentru că simt că este responsabilitatea lor personală să facă acest lucru.
Prin urmare, liderul nu trebuie să implementeze sisteme de stimulare sau sancționare
pentru a dobândi un comportament cooperant de la membrii grupului.
Exemplele pe care le-am subliniat deja ilustrează valoarea de a avea
legitimitate. În mod similar, studiile constată că legile cu care se ocupă oamenii
în viața lor de zi cu zi variază în legitimitatea lor. Tyler (1990) a constatat că
legitimitatea legilor a avut o influență directă asupra faptului că oamenii sau nu
au urmat acele legi în viața lor de zi cu zi. Mai mult, acea influență a fost a
influență mai importantă asupra comportamentului decât a fost influența probabilității
capota de a fi prins și pedepsit pentru comportament de încălcare a regulilor.
Tyler și Blader (2000) au găsit rezultate similare în organizațiile de muncă
în cazul regulilor de muncă. Cei care au văzut regulile de lucru și manageriale
autoritățile legitime au fost mai dispuse să respecte acele reguli. Din nou,
influența legitimității a fost mai mare decât influența sancționării
posibilităților. Legitimitatea a avut o influență deosebit de puternică asupra voluntarului
comportament care respectă regulile (deferirea față de reguli).
Problema cu legitimitatea ca formă de autoritate este că oamenii sunt găsiți
să-și suspende propriile valori morale personale atunci când au de-a face cu legitime
Autoritățile. Ei autorizează acele autorități să ia decizii cu privire la ceea ce este
adecvate şi rezonabile într-o situaţie dată (Kelman & Hamilton, 1989).
În consecință, legitimitatea îi poate determina pe membrii grupului să se angajeze în imoralități
acțiuni, acțiuni care ar fi în mod obișnuit împotriva propriului sentiment despre ceea ce este
adecvat. În experimentele clasice privind ascultarea de autoritate efectuate
de către Milgram, de exemplu, oamenii erau dispuși să se angajeze în comportamente care
ei credeau că dăunează altora când le-a ordonat să facă acest lucru de către un legitim
autoritate (Milgram, 1974). Aceste constatări sugerează necesitatea de a fi sensibil
consecințele potențial distructive din punct de vedere social ale legitimității.
Un alt set de valori sunt cele legate de moralitatea personală. Personal
valorile morale sunt reprezentări interne ale conștiinței care le spun oamenilor
care comportamente sociale sunt corecte sau greșite să se implice în cadrul con-
textele. Respectarea regulilor morale este auto-dirijată în sensul că oamenii încalcă
reguli morale ei simt vinovat, o stare emoțională aversivă (Hoffman, 2000).
În consecință, oamenii urmează regulile morale din motive interne de motivație,
distinct de neprevăzutele din mediu.
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Moralitatea este o forță importantă care modelează respectarea regulilor de către oameni
(Robinson & Darley, 1995; Tyler, 1990). De fapt, în contextul obișnuit
relaţiile cetăţenilor cu legea, moralitatea are o influenţă mai mare asupra
comportamentul oamenilor decât amenințarea de a fi prinși și pedepsiți
nelegiuire (Tyler, 1990). În consecință, dacă oamenii dintr-un grup simt
că este greșit din punct de vedere moral să încalci regulile grupului, nivelul de încălcare a regulilor
comportamentul se va diminua considerabil. Liderii beneficiază de crearea și
susținerea unui climat moral în care este privit ca fiind greșit din punct de vedere moral să se rupă
regulile grupului.
În ciuda valorii moralității ca motivator al comportamentului care respectă regulile,
din perspectiva liderilor de grup moralitatea este o sabie cu două tăișuri
(vezi Tyler & Darley, 2000). Dacă moralitatea oamenilor susţine grupul şi
Autoritățile grupului, grupul câștigă o forță motivațională puternică
regulile grupului de portare. Cu toate acestea, dacă valorile morale ale membrilor a
grup sunt legate de un cod moral diferit, care subminează liderul
un grup, deoarece membrii grupului sunt motivați intern să se abată de la
regulile grupului.
Exemplul clasic de astfel de conflicte este istoria conflictelor dintre
autoritatea guvernamentală și autoritatea sau religia și biserica (Kelman
& Hamilton, 1989). Când liderii guvernamentali pot obține cu succes
sprijinirea valorilor religioase pentru politicile lor, ei capătă o motivație puternică
forță națională, determinând oamenii să urmeze acele politici. Cu toate acestea, atunci când re-
principiile logice se opun politicilor guvernamentale, oamenii au un set de morale
valori care îi motivează să nu respecte legea. Rezistente la tracțiune, de exemplu,
refuză să lupte pentru țara lor din cauza valorilor lor morale (Levi, 1997),
iar soldaţii refuză să execute ordinele „legitime” pe care le consideră
imoral (Kelman & Hamilton, 1989).
ATITUDINI ŞI COOPERARE
Un alt tip de motivație internă se dezvoltă din atitudini – lucrurile
ceea ce o persoană vrea să facă. Există două tipuri de atitudini cu o anumită relevanță
evance aici. Prima este motivația intrinsecă. Oamenilor le plac sau se bucură de anumite
tipuri de activități și fac acele activități datorită interesului lor intrinsec.
Oamenilor le poate plăcea să joace baseball, să-și distreze prietenii sau să își facă curățenie
curte. Aceste activități sunt pline de satisfacții în sine, iar oamenii se angajează
în ele din motive interne, nu pentru recompensă externă. La fel, angajații
poate să-și placă locurile de muncă, membrii familiei le-ar putea plăcea să facă treburile casnice și
profesorilor de lege se pot bucura de predarea psihologiei introductive.
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Este oferit un exemplu al puterii motivatoare a motivației intrinseci
de recentele victorii de golf ale Tiger Woods. Woods este un excelent jucător de golf,
care a câștigat recent multe victorii la turnee majore. Victoriile lui
decurge dintr-un entuziasm de o viață pentru golf, un entuziasm care l-a condus
la ore nesfârșite de practică pentru a-și îmbunătăți performanța. De exemplu,
după recenta sa victorie în turneul Master, Woods imediat
și-a exprimat interesul de a viziona casete ale performanței sale pentru a identifica
lucruri pe care le-ar putea corecta.
Deși Woods primește recompense financiare pentru victoriile sale, motivația sa
vaţia pentru performanţă superioară pare a fi mai mult decât scopul de a fi
bogat. El pare să fie motivat de entuziasmul pentru cariera aleasă,
și dorința de a excela în asta. Această motivație intrinsecă îl face să continue
să exerseze și să se străduiască să se îmbunătățească, chiar și atunci când performanța lui este la un nivel ridicat
nivel. Woods nu este unic. Mulți oameni se străduiesc să exceleze în munca lor
pentru că sunt intrinsec entuziasmați și motivați de locurile de muncă lor. În
un alt exemplu, luați în considerare mulți profesori universitari care, deși
au mandat (securitatea locului de muncă), lucrează ore lungi motivate de entuziasm
pentru promovarea domeniilor lor specifice de cercetare. Din nou, profesorii primesc
recompense pentru performanța lor, dar eforturile lor nu sunt doar motivate
prin recompense. De asemenea, sunt motivați de interesul față de subiectele pe care le studiază
si invata despre. Profesorii de drept și de afaceri, de exemplu, ar putea rapid
dublează sau triplă recompensele financiare prin abandonarea posturilor academice
pentru poziții în sectorul privat, dar și-ar pierde o parte din liber-
dom să facă munca care îi motivează în mod intrinsec.
Un al doilea tip de cooperare care modelează atitudinea este loialitatea sau angajamentul
grupului sau organizației. Oamenii din grupuri ajung să se identifice cu aceștia
grupuri și să-și pese de bunăstarea grupului și a membrilor săi. În
De fapt, două dintre concluziile cheie ale teoriei identității sociale (Hogg și Abrams,
1988) sunt că: (a) oamenii din grupuri ajung să se identifice cu grupuri, fuzionarea
sentimentul lor de ei înșiși cu identitatea grupului și că (b) o dată
oamenii se identifică cu grupurile, pun bunăstarea grupului deasupra lor
propria bunăstare. De exemplu, atunci când membrilor grupului li se oferă posibilitatea de a alege
maximizând rezultatele personale sau de grup, ei maximizează rezultatele grupului
(Hogg & Abrams, 1988). Deci, acționarea în moduri care beneficiază grupul devine
o motivație internă, iar oamenii acționează în aceste moduri fără așteptări.
mentiunea recompensei personale.
Un exemplu de cercetare care demonstrează impactul identificării cu
un grup este opera lui Brann și Foddy (1988). Folosind o com-
Mons dilema, acești autori examinează modul în care oamenii reacționează atunci când simt
că o resursă comună se epuizează rapid într-o comunitate.
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Acei oameni cu loialitate scăzută față de grupul lor reacționează luând mai mult din
rămânând o resursă rară pentru ei înșiși („tezaurizarea”). Un astfel de comportament este
personal rațional, întrucât, ca urmare a acestui comportament, individul reține
o parte din resursele colective pentru uz propriu atunci când fondul este epuizat,
dar accelerează dezintegrarea colectivă prin epuizarea mai rapidă a a
resursă comună. Acest lucru este deosebit de distructiv cu auto-reînnoirea
resurse, cum ar fi peștii sau copacii, deoarece epuizarea resursei duce la
stingerea resursei. Dar, chiar și cu resurse precum alimentele din magazine,
tendința de a tezauriza în timpul unei crize are consecințe sociale dăunătoare.
Spre deosebire de cei cu nivel scăzut de identificare, oamenii cu grad de identificare ridicat
cu grupul a luat mai puțin din resursă pentru ei înșiși ca răspuns la
informații că resursa colectivă se epuiza rapid. indi-
Persoanele cu grad ridicat de identificare cu grupul și-au asumat un risc personal într-o
efortul de a încetini deteriorarea grupului care apare prin pierderea de
o resursă colectivă. Răspunsul lor la o criză a fost să fie mai personal
riscuri în numele grupului, nu mai puțin. Ei pun bunăstarea grupului
primul. Astfel de indivizi sunt motivați de valoarea internă a angajamentului
grupului și acționează în moduri care nu sunt în concordanță cu propria lor personalitate
interes propriu pe termen scurt, pentru a păstra grupul.
Desigur, literatura de dilemă socială evidențiază faptul că acționând în propria persoană
interesul propriu pe termen scurt este adesea dăunător interesului propriu pe termen lung.
Prin asumarea unui risc pe termen scurt asupra grupului, oamenii pot crește
perspective pentru propriul lor viitor pe termen lung. Acest lucru este adevărat pentru că acei oameni
care tezaurizează resurse limitate nu-și asigură bunăstarea decât pentru o scurtă perioadă
de timp. Ei pot aduna un set de resurse care dispar rapid, care
le va sustine pentru o perioada scurta de timp. Cu toate acestea, odată cu acele resurse
sunt epuizate, nu mai sunt resurse. Rezervorul comun de resurse
s-a dus. După cum sa menționat deja, acest lucru este valabil mai ales în cazul resurselor care se completează
ei înșiși, resurse precum peștii și copacii. Odată ce o specie este dispărută, aceasta
nu poate fi reînnoit. Este, totuși, valabil și pentru capitalul social - colectia
atitudini și instituții active care susțin grupurile – care sunt dificil de realizat
dezvolta si usor de diminuat.
Dacă, de exemplu, comportamentul cooperant de interes implică muncă-
pentru a-și menține cartierul curat, pe termen scurt interesați de sine
tendința este de a lăsa pe alții să facă treaba. Cu toate acestea, o astfel de „călărit liber”
subminează interesul tuturor pentru această activitate, iar în cele din urmă nu există
efort de a curăța cartierul. Din fericire, într-o astfel de situație este
posibilă reînnoirea instituţiilor şi motivaţiilor care conduc la statutul de membru
eforturi în numele comunității. Dar, această reînnoire necesită recreare
valoarea angajamentului față de comunitate și bunăstarea acesteia.
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Deci, motivația intrinsecă și angajamentul față de grup sunt două tipuri de
motivații interne care îi determină pe oameni să acționeze în numele grupurilor. În fiecare
caz, oamenii acţionează în mod cooperant, fără a fi nevoie de stimulente sau
sancţionarea ca forţă motivatoare. Grupurile câștigă din astfel de motivații interne
comportamentul apreciat deoarece grupul, autoritățile și instituțiile sale nu o fac
trebuie să desfășoare resurse de grup pentru strategii motivaționale bazate pe resurse.
În schimb, membrii grupului acţionează în mod cooperant datorită lor
propriile motivaţii interne.
În mod clar, atitudinile de susținere sunt importante și valoroase pentru grupuri,
organizații și societăți. Întrebarea este cum ar putea crea liderii și
susține aceste motivații. Cel mai clar caz este cel al angajamentului față de
grup. Liderii joacă un rol important în crearea și susținerea unui grup
cu care membrii se pot identifica și cărora îi devin loiali și
comise. Acest sentiment de identificare de grup încurajează cooperarea
în numele grupului, deoarece oamenii își îmbină sentimentul de ei înșiși în
grupul și bunăstarea grupului devine nedistinsă de
bunăstarea personală.
Literatura de specialitate în psihologia socială descrie identificarea cu
grup ca identificare superordonată și notează o varietate de moduri în care
o astfel de identificare poate fi dezvoltată și susținută. Gaertner și Dovidio
(2000) discută această problemă în contextul „identității lor comune în grup
modelul.” Ei sugerează că o serie de factori pot modela puterea
conștientizarea oamenilor cu privire la granițele grupului precum și gradul în care
oamenii se identifică cu propriul grup. O revizuire a acestei literaturi este dincolo
domeniul de aplicare al acestui capitol, cu excepția faptului că există o varietate de moduri
în care grupurile și liderii lor pot încuraja oamenii atât să se organizeze
percepțiile lor asupra limitelor grupului în moduri dorite și cu care să se identifice
propriul lor grup.
De asemenea, este clar că factorii situaționali modelează dezvoltarea intrinseci
motivare. În special, utilizarea stimulentelor sau sancțiunilor pentru promovare
comportamentul dorit diminuează sau „elimină” motivația intrinsecă (Deci,
1975; Frey, 1997). Aceasta sugerează că utilizarea acestor instrumente de bază
strategii tale, promovând în același timp un comportament cooperant în imediata apropiere
moment, are și efectul de a submina alte motivații pentru asta
comportament. Pe termen lung, utilizarea unor strategii bazate pe stimulente sau sancțiuni
motivele de motivare pot diminua cooperarea.
Ce promovează motivația intrinsecă? Din nou, există o mare psiho-
literatură logică pe această problemă, care nu poate fi luată în considerare pe deplin aici. Aceasta
este clar, totuși, că liderii pot încuraja, de altfel, o astfel de motivație
că structurează grupuri și sarcini de grup (Deci, 1975, 1980).
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Ideea mea în această discuție este că eforturile de a stimula cooperarea prin
apelarea la atitudini și valori sunt modalități mai eficiente de încurajare
cooperare decât sunt abordările care se bazează pe utilizarea de stimulente sau sancțiuni
mentiuni pentru atingerea acelorasi obiective. Aceste abordări se dovedesc a fi
mai influente în stimularea cooperării decât stimulentele sau sancțiunile
sisteme bazate. În plus, au avantajul de a se automotiva.
Când acționează ca răspuns la atitudinile lor, oamenii răspund la atitudinea lor
propriile sentimente despre ceea ce le place și vor să facă. Deci, oamenii sunt motivați-
vad să se angajeze în acte de cooperare fără a se concentra pe recompensele pentru
asemenea actiuni. Când răspund la valorile lor, oamenii se concentrează asupra
propriul lor simț a ceea ce este corect, iar comportamentul lor se autoreglează.
Rolul important al atitudinilor și valorilor în stimularea cooperării
sugerează importanța creării unei culturi favorabile sau a unui climat de valori
în cadrul unui grup. Liderii trebuie să stimuleze interesul intrinsec pentru rolurile de grup,
identificarea cu grupul, şi dezvoltarea valorilor morale şi
sentimentele că autoritățile de grup sunt legitime. O astfel de cultură poate fi atunci
folosit atunci când autoritățile încearcă să motiveze comportamentul cooperant
în cadrul unui grup.
Datorită puterii motivaționale a legitimității, liderii, care reprezintă
au trimis grupul, sunt într-o poziție unică de a putea apela la membrii
membrii grupului să se angajeze în comportamente care implică riscuri și sacrificii
în numele grupului. O astfel de autoritate legitimă este de obicei asociată
cu lideri formali și autorități. Deși poate fi dezvoltat de informații
lideri mali în grupuri spontane și temporare, legitimitatea nu este ușor
dobândite, nici oamenii nu sunt deosebit de dispuși să renunțe la câștigurile personale în def-
erenţă la directivele altora.
Datorită capacității unice a autorităților de a folosi legitimitatea ca motiv
forță vațională, conducerea este probabil cea mai importantă atunci când o situație
solicită reținere din partea membrilor grupului, în special a celor care doresc
respectarea regulilor grupului. O astfel de motivație este diferită de dorința
să facă sacrificii personale pentru grup care pot decurge din atitudini ale
angajament și loialitate și poate duce la voluntariat.
COMPORTAMENT COOPERATIV
ÎN SETĂRI DE MUNCĂ
Această discuție despre leadership a început prin a analiza lucrările privind reglementarea socială.
ție. Lucrarea respectivă arată că legitimitatea este importantă în cadrul juridic
atribut asociat cu conducerea de succes. Când autoritățile sunt legitime-
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Imate, oamenii respectă regulile pe care le aplică. Ne putem extinde testul în acest sens
argument de bază în arena organizațiilor de muncă prin examinarea
rezultatele unui studiu pe 404 angajați intervievați despre comportamentul lor în
organizarea muncii lor (vezi Tyler & Blader, 2000, pentru o discuție detaliată)
a rezultatelor acestui studiu).
Un motiv pentru care oamenii ar putea participa și coopera cu grupuri
este de a câștiga resursele asociate cu apartenența la grup. Tradiţional
explicații ale alegerilor oamenilor între posibilele comportamente pe care le-ar putea
se implică în cadrul unor grupuri sau organizații; deciziile lor cu privire la dacă
sau să nu rămână sau să părăsească un grup sau organizație; deciziile lor cu privire la
măsura în care vor implementa roluri organizaționale; și deciziile lor
despre gradul în care vor respecta regulile toate sugerează că acestea
deciziile sunt modelate de estimări ale câștigului și pierderii (așa cum sunt definite în cadrul social
teoria schimbului; vezi Thibaut & Kelley, 1959).
Teoria schimbului social sugerează că orientarea oamenilor spre organizare
nizări reflectă opiniile lor despre favorabilitatea schimbului de
efort și resurse între ei și organizația respectivă. Dacă oamenii simt
că primesc resurse favorabile de la organizație, ei
rămâne în cadrul acestuia, îndeplinindu-și rolurile organizaționale și urmărind organizații
reguli naţionale.
Argumentele câștig/pierdere au fost, de asemenea, folosite de o varietate de psihologi sociali.
ogiști ca posibile explicații pentru motivațiile care stau la baza celor ale oamenilor
dorinta de a-i ajuta pe altii in grupuri. Dorința de a-i ajuta pe alții are
au fost legate de beneficiile și costurile percepute ale ajutorului (Latane și Dar-
ley, 1970; Piliavin, Piliavin și Rodin, 1975), în timp ce cooperarea în interior
grupurile a fost legată de estimări ale probabilității ca alții să primească
declanșează un astfel de comportament cooperant (Komorita & Parks, 1994; Rousseau,
1995; Tyler & Kramer, 1996; Williamson, 1993). Teoria așteptărilor similare
în mare parte, leagă motivația muncii de plățile așteptate (Vroom, 1964), la fel și
teoria stabilirii obiectivelor (Locke & Latham, 1990).
Un exemplu de aplicare a teoriei schimbului social la comportament
în cadrul grupurilor și organizațiilor este asigurată de munca lui Rusbult asupra
model de investiții. Modelul investițional explorează loialitatea față de termen lung
relațiile cu alte persoane, grupuri și organizații (Rusbult & Van
Lange, 1996). Problema cheie care este prezisă de modelul de investiții să
modelează deciziile personale cu privire la părăsirea unui grup sau la păstrarea loială
de aceasta este cât de dependent se simte un individ că este de organizație pentru
obţinerea de resurse valoroase personal.
Studiile bazate pe modelul de investiții sugerează că o mai mare dependență
influența asupra unei organizații duce la o loialitate sporită, oamenii fiind
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mai puţin dispus să părăsească organizaţiile care le oferă niveluri ridicate de
resursele dorite, care oferă mai multe resurse decât alternativele disponibile,
și/sau în care au investit timp, energie sau resurse. Aceste stud-
susțin argumentul că o modalitate de a înțelege comportamentul oamenilor
în organizații se face printr-o perspectivă instrumentală care se concentrează pe termen lung
evaluări ale resurselor care pot fi obţinute de la grup.
Folosind distincția dintre obligatoriu și discreționar
comportament, ne putem concentra direct pe respectarea voluntară față de autoritate (Tyler,
1990, examinează doar comportamentul obligatoriu, adică conformitatea). Cand noi
faceți astfel constatăm că atât riscurile asociate cu încălcarea regulilor, cât și
legitimitatea regulilor organizaționale influențează dacă angajații amână la
reguli organizatorice. Dintre acești doi factori, legitimitatea este mai importantă.
Ea explică 21% din variația respectării regulilor dincolo de ceea ce se poate
fi explicat prin judecăți de risc. În schimb, judecățile de risc explică unul
procent din variația în respectarea regulilor organizaționale dincolo de aceasta
care poate fi explicat prin legitimitate. Factorul cheie care modelează deferența
la reguli, cu alte cuvinte, este legitimitatea acestor reguli. Prin urmare, ca legal
autorități, autoritățile manageriale au nevoie de legitimitate pentru a gestiona eficient
comportamentul angajaţilor legat de reguli.
Avantajul studierii mediului de lucru este că permite
gama completă a modelului de implicare în grup care urmează să fie testat. Când un astfel de test
se efectuează, folosind eșantionul de angajați deja conturat, rezultatele
prezentate în Fig. 8.2 sunt obținute (această cifră este luată de la Tyler & Blader,
2000, p. 191, iar acolo este oferită o descriere mai completă a studiului).
SMOCHIN. 8.2.
Influența judecăților instrumentale, atitudinilor și valorilor asupra
cooperare (înregistrările reprezintă contribuția unică a fiecărui factor în explicarea
comportamentul). Din Cooperation in Groups, de TR Tyler și SL Blader,
2000. Copyright © 2000 de Psychology Press. Retipărit cu permisiunea lui
Routledge/Taylor & Francis Books, Inc.
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Rezultatele prezentate în Fig. 8.2 susțin mai multe argumente. În primul rând, ei
sugerează că este important să se facă distincția între extern și intern
surse de motivare. Surse interne de motivație – atitudini și valori
ues — sunt deosebit de importante în modelarea comportamentului discreționar. Mai departe,
atitudinile sunt esențiale pentru comportamentul proactiv, sub forma unui comportament extra-rol.
ior, în timp ce valorile sunt antecedentul cheie al respectului față de organizație
reguli. Prin urmare, atitudinile și valorile au o influență importantă asupra
comportament cooperant discreționar, dar natura influenței lor diferă
face foarte mult, în funcție de tipul de comportament cooperant
considerată.
Aceste constatări sugerează că liderii câștigă foarte mult atunci când pot
apel la atitudini și valori ale adepților lor. Existenta lui
acele atitudini și valori oferă o forță motivatoare pentru discreționare
comportament de două tipuri: respect față de reguli și comportament extrarol. The
întrebarea, care va fi abordată mai târziu în această discuţie, este cum asemenea atitudini şi
valorile pot fi activate. Cu alte cuvinte, ce conducere sau management
practicile conduc la un comportament cooperant între membrii grupului?
ANTECEDENȚELE EFECTIVELOR
CONDUCERE
După cum am observat, multe teorii ale leadershipului susțin că liderii exercită
influența prin controlul acestora asupra stimulentelor și sancțiunilor. Literatura
cu privire la motivațiile de a urmări lideri susține adesea că lider-follower
relaţiile depind de schimbul de recompense. Conform acestei perspective
tive, dacă liderii iau decizii bune care duc la succes și la câștig de
resurse pentru membrii grupului, adepții răspund respectând directivele
a liderilor lor (Levine & Moreland, 1995). De exemplu, unele studii
dintre lideri subliniază importanța competenței lor de sarcină (Hollander,
1980; Hollander & Julian, 1978; Ridgeway, 1981), sugerând că oamenii
vor urma acei lideri care simt că pot rezolva problemele de grup într-un fel
care va duce la câștig personal pentru membrii grupului.
În mod similar, teoriile tranzacționale ale leadershipului sugerează că liderul-
relaţiile cu adepţii depind de resursele primite de la lideri în trecut sau
aşteptat în viitor (Bardach & Eccles, 1989; Dasgupta, 1988; Komorita,
Chan, & Parks, 1993; Komorita, Parks, & Hulbert, 1992; Wayne și Fer-
ris, 1990; Williamson, 1993). Un exemplu de astfel de teorie a conducerii
este teoria legăturii cu diade verticale (Dansereau, Graen și Haga, 1975) care
explorează natura relațiilor de schimb dintre organizație
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membrii și liderii lor (Chemers, 1983, 1987; Duchon, Green și
Taber, 1986; Vecchio & Gobdel, 1984). Astfel de schimburi variază în natură
a resurselor schimbate, deși teoriile se concentrează de obicei pe material
recompense și costuri (Dansereau și colab., 1975; Dienesch & Liden, 1986; Graen
& Cashman, 1975; Graen, Wakabayashi, Graen și Graen, 1990; Liden &
Graen, 1980).
Desigur, judecățile de câștig și pierdere așteptate în setările organizaționale
nu sunt făcute doar despre situația imediată. Oamenii au pe termen lung
relațiile cu grupurile și ei fac judecăți pe termen lung cu privire la
costurile și beneficiile așteptate ale apartenenței la grup. În contextul continuă-
grupuri, aceste judecăți pe termen mai lung ale recompenselor/costurilor așteptate
ghidează comportamentul oamenilor în cadrul grupului lor. Făcând astfel pe termen lung
judecăți despre tipurile de comportament care vor fi pline de satisfacții, oamenii evaluează
au luat calitatea generală a rezultatelor pe care le primesc de la grup,
peste situații, în raport cu alternativele lor disponibile, precum și prin
judecând gradul în care au investit deja resurse în
grup.
Un exemplu de aplicare a abordărilor bazate pe resurse pe termen lung
la studiul comportamentului în grupuri este asigurată de modelul investiţional
(Rusbult & Van Lange, 1996), care studiază factorii care modelează oamenii
deciziile de a părăsi sau de a rămâne în cadrul grupurilor („loialitatea” acestora față de grup).
Modelul de investiții prezice că factorul cheie care modelează deciziile personale
siunile despre ieșirea dintr-un grup este cât de dependent se simte un individ
sunt în grupul pentru obținerea de resurse valorizate personal. Depinde-
judecățile de bază implică considerații ale propriei persoane imediate și așteptate
nivelul recompensei pe termen lung, calitatea alternativelor cuiva și suma
acela a investit într-un grup.
Studiile bazate pe modelul de investiții sugerează o dependență mai mare
asupra unui grup sau a unei relații duce la o loialitate sporită, cu oamenii mai puțin voin-
să părăsească grupurile care le oferă niveluri ridicate de resurse dorite
și/sau în care au investit deja resurse. Aceste studii sustin
port argumentul că o modalitate de a înțelege comportamentul oamenilor în grupuri
este printr-o perspectivă instrumentală. Ei subliniază valoarea unui astfel de lucru
o abordare instrumentală fiind legată de evaluarea globală și pe termen lung
mentări de resurse obținute de la grup, precum și cele imediate
câștiguri sau riscuri găsite într-o anumită situație.
Toate aceste modele susțin argumentul deja subliniat în sugestia-
că liderii modelează motivațiile și comportamentele adepților prin intermediul lor
controlul stimulentelor și sancțiunilor. Prin urmare, toți pledează pentru rolul, la
cel puțin pe termen scurt, a așteptărilor de câștig și pierdere.
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MODELE DE JUSTITIE
Spre deosebire de aceste modele de rezultate, în lucrarea mea susțin că eficient
conducerea se bazează pe judecata adepților pe care o exercită un lider
autoritatea prin proceduri echitabile — modelul bazat pe justiția procesuală a
dinamica autorităţii pe care am numit-o mai devreme modelul relaţional al autorităţii
(Tyler & Lind, 1992).
În lucrarea mea anterioară privind reglementarea socială am constatat că legitimitatea
liderii de reglementare socială își are rădăcinile în judecăți despre justiția lor
proceduri de luare a deciziilor. În Tyler (1990) am explorat influența
diferite aspecte ale experienței personale cu ofițerii de poliție și judecătorii pe
hotărâri cu privire la legitimitatea autorităţii juridice. Studiul respectiv a arătat că
aspectul principal al experienței care modelează opiniile oamenilor despre legitimitate
a fost evaluarea lor cu privire la corectitudinea procedurilor utilizate de autoritate
implicat.
În plus, un al doilea studiu al autorității juridice, care a examinat
în baza legitimității Curții Supreme a constatat în mod similar că instituția
legitimitatea națională este legată de evaluările privind corectitudinea hotărârilor Curții.
realizarea procedurilor. Aceasta nu este doar o caracteristică a Curții. Evaluări ale
Congresul găsește, de asemenea, influențe puternice ale justiției procedurale (Tyler, 2001).
Cu alte cuvinte, indiferent dacă luăm în considerare experiențele personale
sau evaluări la nivel instituțional, rădăcinile legitimității se află în procedura
justiţie.
Din nou, în lucrarea mea mai recentă am extins această analiză la zonă
al organizațiilor de muncă, folosind eșantionul de angajați prezentat anterior
(Tyler & Blader, 2000). În acel studiu comparăm influența generalului
evaluări ale corectitudinii procedurilor organizaţionale la influenţare
a evaluărilor generale ale favorabilității și corectitudinii rezultatelor
acele proceduri. Explorăm influența acestor trei factori asupra comportamentului
tude, valori și comportamente obligatorii și discreționare.
Rezultatele acestei analize la locul de muncă sunt prezentate în Fig. 8.3 (de la Tyler
& Blader, 2000, p. 193). Rezultatele sugerează mai multe concluzii. Primul,
justiția procesuală este antecedentul cheie al atitudinilor și valorilor. Al doilea,
justiția procesuală este antecedentul cheie al comportamentului discreționar. Luat
împreună, aceste constatări susțin argumentul nostru că justiția procesuală este
cheie pentru promovarea unui comportament discreționar. În acest caz, însă, discre-
comportamentul ționar nu este doar respect față de reguli; implică și extrarol
comportament.
Aceste constatări sugerează că conducerea se bazează pe judecățile următoarelor
reduce faptul că liderul ia decizii folosind proceduri corecte. Când
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SMOCHIN. 8.3.
Influența favorabilității rezultatelor, a echității rezultatelor și a pro-
corectitudine cedurală privind atitudinile, valorile și comportamentul cooperant (ponderi beta
manifestând influență independentă). Din Cooperation in Groups, de TR Tyler
și SL Blader, 2000. Copyright © 2000 de Psychology Press. Retipărit
cu permisiunea Routledge/Taylor & Francis Books, Inc.
adepții cred că acest lucru este adevărat, motivația lor intrinsecă la locul de muncă, com-
obligația față de organizație și opinia lor că regulile organizației
sunt legitime și ar trebui respectate orice creștere. Așa cum am făcut deja
remarcat, aceste motivații interne sunt cheia comportamentului discreționar. La fel de
ne-am aștepta, într-o astfel de situație, să găsim o influență directă a procesului
justiţia durală asupra comportamentului discreţionar.
CE ESTE O PROCEDURĂ CORECTĂ?
Dacă, așa cum sugerez aici, rădăcinile unui leadership eficient se află în conducere
prin utilizarea unor proceduri pe care oamenii le vor simți drept echitabile, atunci avem
sprijin substanțial pentru un model de tip de leadership bazat pe proces
acesta este titlul acestui capitol. Conducerea bazată pe proces se bazează pe
ideea că o parte importantă a modului în care conduc liderii este prin motivare.
atragerea membrilor grupului să acționeze pe baza atitudinilor și valorilor lor, conducând la auto-
comportament motivant și autoreglabil din partea membrilor grupului.
Descoperirile pe care le prezint aici susțin sugestia că ambii oameni
disponibilitatea de a respecta regulile și disponibilitatea lor de a lucra în numele
grupurile sau organizațiile lor sunt legate de judecata lor că liderii
din grupul lor își exercită autoritatea folosind proceduri pe care adepții
intelege sa fii corect. Să implementeze o strategie de leadership bazată pe
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aceste constatări, este important să înțelegem ce înseamnă oamenii prin târg
procedură.
Cercetările bazate pe interacțiunile personale cu autoritățile legale sugerează
că justiția procesuală este un construct multidimensional cu cel puțin opt
factori independenți care modelează judecățile generale despre corectitudinea
metodele folosite de lideri pentru a exercita autoritatea (Tyler, 1988,1990). Central
la astfel de evaluări de justiţie procesuală sunt evaluări ale neutralităţii
procedurile de luare a deciziilor, gradul în care liderii tratează adepții
cu demnitate și respect și măsura în care adepții cred că conduce-
oamenii sunt de încredere și binevoitori (Tyler & Lind, 1992).
Interesant este că această concluzie este reluată într-un studiu recent al exercițiului
de autoritate juridică concentrându-se pe dorința oamenilor de a accepta decizia
siuni făcute de polițiști și judecători. În acel studiu, detaliat în Tyler
și Huo (2002), un eșantion mare de cetățeni din Oakland și Los Angeles,
California, sunt intervievați despre experiențele lor personale recente cu
ofiţeri de poliţie sau judecători. Rezultatele studiului sugerează că calitatea
a tratamentului pe care oamenii îl primesc de la acele autorități legale este centrală
la dorința oamenilor de a amâna în mod voluntar deciziile lor.
Rezultatele acestei analize sunt prezentate în Tabelul 8.1. Aceste rezultate fac
clar că calitatea tratamentului este esențială pentru dorința oamenilor de a face acest lucru
TABELUL 8.1
Factorii procedurali care modelează acceptarea deciziei
Cu Autoritățile Legale
Greutăți beta
Calitatea deciziei
realizarea
Calitatea tratamentului
Justitie distributiva
Rezultat
favorabilitate
Proporția ajustată de
varianța explicată
Acceptarea deciziei
în Experiențele personale
Cu Poliția
Ofițeri/Judecători
Voluntar
Experienţă
Nu voluntar
Experienţă
Obligatia de a
Respectați legalitatea
Autoritățile
Încredere în Legal
Autoritățile
.20***
.53***
.11***
.11***
67%
.14***
.65***
.04
.06*
65%
.20***
29***
-.13***
.13***
23%
.28***
.30***
-.02
.08
33%
Notă. Din Tyler și Huo (2002), Încrederea și statul de drept. New York: Russell
Fundația Sage.
*p<.05. **p <.01. ***p<.001.
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acceptă deciziile autorităților legale. Aceasta susține argumentul că
unul dintre cele mai importante moduri prin care oamenii judecă autoritățile este modul în care
acele autorități tratează oamenii din grupul lor. Astfel de probleme de tratare-
deseori sunt mai esențiale pentru reacțiile la autorități decât evaluările
de calitatea luării deciziilor. Ele sunt cu siguranță mai centrale decât sunt
evaluări ale favorabilității rezultatelor sau echității rezultatelor.
Mai recent, am examinat antecedentele justiției procesuale
în mediile de lucru, folosind eșantionul nostru de angajați descris anterior
(Tyler & Blader, 2000). Pentru a efectua această analiză ne-am bazat pe o nouă
conceptualizarea potenţialelor antecedente ale justiţiei procesuale care
identifică patru antecedente potențiale ale justiției procesuale: corectitudinea
procedurile de luare a deciziilor; calitatea tratamentului pe care oamenii
primi de la liderii de grup; corectitudinea rezultatelor primite; si
favorabilitatea rezultatelor primite de la organizație și conducerea acesteia
ers. Acest model este denumit modelul procedural cu două componente
dreptatea, deoarece împarte antecedentele justiției în două componente de bază.
nents (vezi Blader & Tyler, 2003).
Rezultatele analizei prezentate anterior sunt prezentate în Tabelul 8.2.
Aceste rezultate sugerează că există două antecedente cheie ale procesului
evaluări ale justiției. Acestea sunt judecăți despre corectitudinea deciziilor-
efectuarea de proceduri şi judecăţi cu privire la calitatea tratamentului care
adepții primesc de la lideri. Cu alte cuvinte, ambele componente ale
justiția procesuală pe care ne-am așteptat să conteze să facă importantă independentă
contribuții la judecăți privind corectitudinea procedurilor.
În mod similar, este posibil să se examineze influența acestor elemente asupra
atitudinile, valorile și comportamentele deja subliniate. Pentru a conduce un astfel de
analiza am creat doi indici rezumativi care reflectă orientarea către
TABELUL 8.2
Elementele unei proceduri echitabile
în Setări de lucru
Greutăți beta
Calitatea luării deciziilor
.49***
Calitatea tratamentului
.38***
Justitie distributiva
.13*
Favorabilitatea rezultatului
.00
Proporția ajustată a varianței explicate
80%***
Notă. Din Tyler și Blader (2000), Cooperation in
Grupuri. Copyright © 2000.
*p<.05. **p<.01. ***p<.001.
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TABELUL 8.3
Influența elementelor procedurale
despre comportamentul cooperativ
Orientare Spre
Orientare Spre
Comportament limitativ
Comportamentul de promovare
Greutăți beta
Calitatea luării deciziilor
.23***
-.12
Calitatea tratamentului
.10*
49***
Justitie distributiva
.00
-.03
Favorabilitatea rezultatului
.01
.11*
Proporția ajustată a
10%
23%
varianța explicată
*p< .05. **p<.01. ***p<-001.
limitarea comportamentului (rezumatul legitimității, conformității și respectului)
și orientarea către comportamentul de promovare (rezumatul angajamentului,
comportament în rol, „comportament” extrarol).Am examinat apoi influența
cele patru elemente ale organizațiilor pe acești doi indici motivaționali cheie.
Rezultatele sunt prezentate în Tabelul 8.3. Ei susțin argumentul că
atât calitatea luării deciziilor, cât și calitatea tratamentului sunt centrale.
elementele principale ale procedurilor. În plus, rezultatele sugerează că calitatea
luarea deciziilor este cea mai importantă în cazul încurajării limitării
comportament, în timp ce calitatea tratamentului este esențială pentru motivarea promovării
comportament.
Dacă liderii vor ca oamenii să fie dispuși să se auto-reglezeze și să facă voluntar
amâna de la angajarea în comportamente personal recompensante care distrug organizarea
regulilor naționale, ei trebuie să precizeze că ei iau deciziile
destul de. Ei fac acest lucru făcând clar că deciziile lor sunt luate în mod neutru,
bazată pe fapte obiective și fără părtinire sau favoritism.
Dacă liderii doresc ca oamenii să fie motivați să lucreze în numele
grup și doresc ca aceștia să se implice în comportamente voluntare care promovează
bunăstarea organizației, atunci ei ar trebui să comunice clar că ei
respectă membrii grupului lor și drepturile acestora. Ei fac asta
prin tratarea oamenilor cu demnitate și respect. Problema calității tratamentului
mentul domină reacțiile la autorități.
Dintre constatările prezentate, cel mai izbitor este rolul central al cal-
Tratamentul pe care îl primesc oamenii cu privire la opiniile lor cu privire la corectitudinea
procedurilor și asupra dorinței lor de a se implica comportamental în grupuri și
organizatii. Acest lucru este valabil mai ales atunci când explorăm orientările oamenilor.
orientare către comportamentul de promovare, cum ar fi comportamentul în rol sau extra-rol
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în organizaţiile de muncă. Când oamenii se simt apreciați ca oameni, ei activează
se implică în activități care beneficiază grupul, organizația sau
societate.
IMPLICAȚII
Liderii sunt de obicei instruiți în cunoștințele și abilitățile de specialitate care
trebuie să dobândească competențe tehnice în domeniul lor. Acest set de aptitudini
le permite să ia decizii de înaltă calitate, atunci când sunt evaluate
împotriva criteriilor obiective de luare a deciziilor bune și proaste. Ecuația
de conducere la competenţa tehnică şi expertiza este larg răspândită, şi
decurge din certificarea autorităţilor prin programe de formare care
pune accent pe abilitățile tehnice.
Constatările prezentate aici arată că calitatea luării deciziilor
pe care oamenii o experimentează atunci când au de-a face cu liderii este important. Joacă un
rol deosebit de important în modelarea dorinței oamenilor de a urma socialul
reguli. Cu toate acestea, calitatea tratamentului pe care îl primesc oamenii este cheia
antecedent al dorinței lor de a se angaja în mod proactiv în sarcini
care ajuta grupul. Prin urmare, capacitatea de a lua decizii bine este doar una
element de conducere eficientă.
O implicație a acestei constatări este că oamenii îi judecă pe lideri folosind un larg
set de criterii, dintre care doar unele implică competența lor. În plus față de
luarea deciziilor prin proceduri adecvate și rezonabile,
legăturile trebuie, de asemenea, să fie preocupate de modul în care tratează oamenii cu care
au de-a face.
Aceste constatări sugerează că liderii trebuie să se concentreze pe două direcții
abordare a leadership-ului bazat pe proces. Primul aspect implică decizii corecte
realizarea sionului. Oamenii sunt sensibili la o varietate de probleme legate de decizie
luarea deciziilor, inclusiv dacă decidentul este sau nu imparțial și neu-
tral, folosește fapte și informații obiective și tratează oamenii în mod consecvent.
Al doilea pas implică calitatea tratamentului persoanelor în timpul
procesul de luare a deciziilor. Oamenii sunt sensibili dacă sunt sau nu
tratați cu demnitate și respect, indiferent dacă drepturile lor sunt recunoscute,
și dacă nevoile și preocupările lor sunt luate în considerare.
Interesant, ambele aspecte ale leadership-ului bazat pe procese pe care le am
subliniate sunt distincte de favorabilitatea sau corectitudinea aspectelor oamenilor.
vine. În fiecare caz, reacțiile oamenilor la acțiunile conducătorilor lor sunt
legat de modul în care acești lideri se comportă, mai degrabă decât de
rezultatele comportamentului lor. Prin urmare, capacitatea liderilor de a-și motiva
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adepții are rădăcini în mare parte în procesul prin care conduc, mai degrabă decât
în rezultatele pe care le oferă.
Această constatare este în concordanță cu constatările care apar în studiile despre
încredere în autorități (vezi Tyler & Degoey, 1996). În astfel de studii, ai încredere în
autorităţilor se împarte în două elemente distincte: încrederea în competenţă
autorităților pentru a rezolva problemele și a oferi rezultate favorabile și încredere
în bunăvoinţa şi grija conducătorilor. Când se face acea împărțire,
încrederea în motive (binevoință, grija) este considerată antecedentul cheie
de disponibilitatea de a accepta decizia liderilor. Din nou, nu este
rezultate pe care liderii le pot oferi sau le oferă, care modelează răspunsurile oamenilor la care
acei lideri.
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Autoritatea de revendicare:
Provocări de negociere
pentru femei lideri
Hannah R. Bowles
Kathleen L. McGinn
Universitatea Harvard
Stilul nu este o problemă a femeilor. Cele mai recente cercetări privind genul în
ershipul indică faptul că în timp ce femeile tind să adopte stiluri de conducere diferite
decât bărbații, ei sunt evaluați a fi la fel de – dacă nu mai – eficienți în ceea ce privește importanța.
dimensiuni importante de conducere. Cercetările meta-analitice arată că femeile tind
a fi lideri relativ mai democratici (spre deosebire de autocrați) decât
sunt colegii lor de sex masculin (Eagly & Johnson, 1990). Aceste efecte statistice sunt
însuflețit de mărturiile femeilor desăvârșite care sărbătoresc
dezvoltarea a ceea ce pretind ei este o voce distinctă pentru femeile lideri
(Rosener, 1990). Într-un stil care se potrivește confortabil lor, femeile lideri
au îmbrăcat cu agilitate mantaua de conducere tradițională masculină. Popularul
presa urale că „femeile conduc” ca lideri (Sharpe, 2000) și cel mai mult
cercetările meta-analitice recente privind genul și conducerea le susțin
revendicare (Eagly, Johannesen-Schmidt și van Engen, 2002, p. 36).
Deci, de ce, dacă atât bărbații, cât și femeile au ceea ce este necesar pentru a fi eficienți
lideri — sunt femeile în urmă atât de mult în urma bărbaților în cursa spre vârf? Noi
propun că decalajul de gen în leadership nu este despre conducere în sine, ci
191
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mai degrabă despre revendicarea unor poziţii de autoritate. Unde cel mai semnificativ
diferențele de gen în raport cu conducerea apar este în pretenția de
autoritate — bărbații pretind și dețin un număr mai mare de funcții de conducere
decât fac femeile — nu în ceea ce fac bărbații și femeile odată ce reușesc asta
autoritate.
În acest capitol, explorăm patru explicații dominante pentru decalajul de gen
în revendicarea autorității: părtinire de gen, lipsă de experiență, lipsă de motivație,
și responsabilitatea familială. Fiecare dintre aceste explicații are validitate,
dar există și limitări. Fiecare explicație sugerează ambele bariere
și oportunități. Susținem că fiecare barieră potențială este depășită
prin valorificarea oportunităţilor de negociere. Bazându-se pe recent
evoluțiile cercetării privind genul în negociere, propunem o explicație
națiune de ce tipurile de negocieri implicate în revendicarea pozițiilor de
autoritatea sunt tocmai acele tipuri de negocieri în care genul diferă
tind să apară ence care favorizează bărbaţii. Vă sugerăm cercetări viitoare pentru a continua
explorați barierele și oportunitățile întâlnite de femeile care negociază
a revendica autoritatea.
EXPLICAȚII DOMINANTE PENTRU
DIFERENTA DE GEN ÎN LEADERSHIP
Patru explicații pentru motivul pentru care femeile sunt subreprezentate în pozițiile de
leadership-ul iese din literatura de gen și de muncă. Fiecare sugerează
bariere și oportunități pentru femeile care încearcă să-și revendice autoritatea. unu
explicația principală este aceea că prejudecățile de gen la locul de muncă reprezintă
constrângeri asupra femeilor care avansează la niveluri superioare de autoritate (Eagly & Karau,
2002; Kolb & Williams, 2000). O altă explicație este că femeilor le lipsește
tipurile specifice de experiență și abilități pentru a fi concurenți serioși pentru
job de top (Catalyst, 1998; Wirth, 2001). În ciuda faptului că aproape jumătate din
toți managerii sunt femei, doar o mică minoritate dintre managerii seniori
să poarte tipurile de responsabilități de profit și pierdere sau generatoare de venituri
care duc chiar în vârf (Wirth, 2001, p. 39). O a treia explicație este aceea
femeile nu par la fel de interesate ca bărbații să câștige experiența necesară
nce și luând inițiativa de a conduce (Wellington & Giscombe, 2001).
În sfârșit, și legat de întrebarea dacă femeile doresc cu adevărat să conducă,
este problema femeilor care își asumă responsabilitatea principală pentru gospodărie și
familie și fiind mai puțin capabili sau dispuși decât bărbații să echilibreze viața personală
pretenții cu cerințele posturilor de conducere de vârf.
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DISCRIMINARE DE GEN
Bariere în calea autorității de revendicare
Pozițiile ocupaționale dominate de un sex tind să fie impregnate
atribute de succes consistente cu genul (Cejka & Eagly, 1999; Eagly &
Steffen, 2000), și majoritatea covârșitoare a pozițiilor de conducere de vârf
în societatea americană sunt deținute de bărbați. În 2002, mai puțin de 16% din
ofițerii porți din cele mai mari 500 de companii din America erau femei. In timp ce
60 dintre cele mai mari 500 de companii au ocupat cel puțin 25% din corporația lor
ofițerii se găsesc cu femei, 71 din 500 nu aveau o singură femeie.
ofițer de rată (Catalyst, 2002). Privind la sectorul public, au existat doar
șase state din SUA cu femei guvernatoare în 2003, iar jumătate dintre state nu aveau
reprezentante ale femeilor la cel de-al 108-lea Congres al SUA (Center for American
Femei și politică, 2002). Suntem obișnuiți să vedem și, prin urmare
tind să se aștepte să vadă, bărbați care conduc.
Perspectivele femeilor pentru leadership pot fi obstrucționate de tipărirea sexului
imagini ale conducerii (Schein, 2001; Valian, 1999). Anticipăm că bărbații
își va asuma conducerea în grupuri mixte și tinde să lucreze împreună
și interacționează social în moduri care întăresc acele roluri sociale bazate pe gen
(Dovidio, Ellyson, Keating și Heltman, 1988; Wood și Karten, 1986). La fel de
raportul dintre femei și bărbați scade – așa cum se întâmplă în general pe măsură ce se crește
prin rangurile organizaționale – rezistența la pretenția femeilor de autor-
ity creste (M. Heilman, 1980, 1995; Kanter, 1977b). Femei care sfidează
regulile sociale ale situaţiei şi încercarea de a-şi afirma autoritatea în
absența validării externe este probabil să se întâlnească cu dezaprobarea socială
de omologii lor (Ridgeway, 2001; Ridgeway & Smith-Lovin,
1999; Rudman & Glick, 1999; Valian, 1999).
Odată ce femeile reușesc să se stabilească în poziții de autor,
rolurile sociale bazate pe gen informează modul în care ceilalți – și femeile acestea-
sinele — gândiți-vă că ar trebui să se comporte (Eagly, 1987; Eagly & Johannesen-
Schmidt, 2001). Diferențele de gen (favorizarea bărbaților) în evaluarea
liderii sunt cei mai importanți atunci când liderii își asumă mascul stereotip.
roluri de linie (Eagly, Makhijani și Klonsky, 1992). Femeile care adoptă ste-
comportamentele reotipic masculine încalcă normele frumosului feminin,
și sunt sancționați social negativ pentru aceasta (Branson, 2002; Rudman &
Glick, 1999). Nu este de mirare, poate, că bărbații și femeile au avut grijă
să adopte stiluri distincte de conducere (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001;
Eagle & Johnson, 1990).
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Oportunități pentru autoritatea de revendicare
Chiar dacă prejudecățile de gen creează constrângeri în stilul femeilor de conducere
adopta, multe studii oferă dovezi că stilurile de conducere ale femeilor sunt
la fel de eficiente, dacă nu mai mult decât cele ale semenilor lor de sex masculin. în Burns'
(1978) teoria liderilor „transformaționali” și „tranzacționali”, trans-
liderii acționali îi motivează pe adepți făcând apel la preferințele lor existente.
prin constrângere sau recompensă, inclusiv recompense contingente bazate pe per-
formata. Liderii transformaționali, în schimb, „se implică cu ceilalți în
astfel încât liderii și adepții să se ridice unul pe altul la niveluri mai înalte
a motivației și a moralității” (Burns, 1978, p. 20). Meta-analitică recentă
cercetarea a stabilit o corelație pozitivă semnificativă între lider-
eficacitatea navei și indicatorii de leadership transformațional și
Dimensiunile de recompense contingente ale leadership-ului tranzacțional (Eagly și colab.,
2002; Lowe, Kroeck și Sivasubramaniam, 1996).
În cel mai recent studiu meta-analitic al ei despre gen și leadership, Alice
Eagly și colegii ei au testat dacă diferențele de gen în conducere
stilul s-ar mapa pe măsurile de conducere transformațională și tranzacțională
stiluri de conducere. Ei au propus ca femeile să se bazeze mai mult decât
bărbați pe stiluri de conducere „transformatoare” și aspecte pozitive de recompensă
de leadership „tranzacţional”, deoarece aceste comportamente ar reprezenta mai puţin de
un conflict de rol de gen decât ar fi alții mai orientate spre control sau coercitive
stiluri de conducere. Într-o meta-analiză a 45 de studii, Eagly și colegii
a constatat că femeile au fost evaluate semnificativ mai mult decât bărbații în aproape toate
a indicatorilor leadershipului transformaţional, precum şi a contingentului
dimensiunea recompensei a leadership-ului tranzacțional (Eagly et al., 2002). Acolo
nu au fost observate diferențe semnificative de gen în capacitatea liderilor de a inspira
mândrie și respect. În plus, alte cercetări efectuate de Eagly și colegii au
a demonstrat că rolurile de gen sunt maleabile, înclinate — deși încet —
cu schimbări în convenţiile sociale şi diviziunea muncii în cadrul societăţii
(Diekman & Eagly, 2000; Wood & Eagly, 2002). Asumând și suc-
cedând în roluri de conducere în număr tot mai mare, femeile au capacitatea
erodarea presupunerilor bazate pe stereotipuri conform cărora conducerea este treaba unui bărbat.
LIPSA DE EXPERIENTA
Bariere în calea autorității de revendicare
Unul dintre barierele adesea citate în calea avansării femeilor în conducerea superioară-
mentul pozițiilor este o lipsă de experiențe critice de management. Cu toate că
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femeile din Statele Unite dețin 47% din pozițiile executive și manageriale.
ele tind să fie concentrate în „ghetoul de catifea” al resurselor umane
management, educație și contabilitate (Biroul de Statistică a Muncii, 2002;
Wirth, 2001; Woodall, Edwards și Welchman, 1995). Drumul spre
cele mai înalte eșaloane ale Americii corporative tind să nu curgă prin acestea
departamente „non-strategice” ci mai degrabă prin posturi de conducere de linie
care poartă relativ mai multe responsabilități generatoare de venituri și mai mari
influența de profil în cadrul corporației. În 1999, femeile din Statele Unite
Statele dețineau puțin peste 6% din locurile de muncă din linia corporativă și, în mod corespunzător,
aproximativ 5% din pozițiile corporative de cel mai înalt rang (de exemplu, președinte,
CEO, președinte etc.; Wirth, 2001, p. 39).
Oportunități pentru autoritatea de revendicare
Când Catalyst i-a întrebat pe directori generali ce au considerat că ar fi cel mai eficient
strategii corporative pentru promovarea femeilor în poziții de conducere superioară,
74% au răspuns „acordând femeilor sarcini de înaltă vizibilitate” (Catalyst,
1996, p. 32). Mulți directori generali subliniază importanța faptului că femeile iau
inițiativa de a le anunța managerilor că sunt interesați de carieră-
sporirea oportunităților și subliniază că conducta organizațională este
plină de femei gata să urce la cele mai înalte ranguri (Wellington și
Giscombe, 2001). Cu o recunoaștere largă a tipurilor de management-
experiența pe care femeile trebuie să o obțină și un fond profund de perspective
femei concurente pentru acele sloturi, timpul ar trebui să fie copt pentru femei
umple acele poziții de management strategic cu vizibilitate mai mare în tot mai mare
numere.
LIPSA DE MOTIVATIE
Bariere în calea autorității de revendicare
O altă explicație larg adoptată pentru motivul pentru care nu există mai multe femei
în funcții de conducere este că femeile nu sunt înfometate de poziții de conducere.
ții; oportunitățile abundă, dar femeile nu le urmăresc agresiv.
Cercetările susțin ideea că multe femei se sfiesc de la promovare.
ei înșiși pentru funcții de conducere. Studiile calitative sugerează că
femeile își asumă adesea roluri de conducere informale decât cele oficiale, tind să
coeziunea în echipă și conflictul de grup în culise (Fletcher, 2001;
Kolb, 1992; Neubert, 1999). Alte cercetări sugerează că femeile pot
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evitați de fapt termenul „lider”, în favoarea unor titluri mai puțin egoiste, cum ar fi
„facilitator”, „organizator” sau „coordonator” (Andrews, 1992). Consistent
cu propunerile cercetătorilor calitativi, cercetare meta-analitică
din studii de laborator și de teren privind apariția liderilor în
mai puține grupuri a arătat că bărbații au șanse semnificativ mai mari decât femeile
apar ca lideri de grup de lucru, în timp ce femeile au mai multe șanse decât bărbații să o facă
să fie recunoscuți ca facilitatori sociali (Eagly & Karau, 1991).
După cum sa discutat în secțiunile privind prejudecățile de gen, stimulentele sociale
încurajează femeile să minimizeze mai degrabă decât să-și promoveze în mod explicit dorințele pentru
și competență în funcții de autoritate. Lucrare de Laura Rudman pe
dilemele autopromovării arată că, dacă un bărbat și o femeie
promovează într-o situație de muncă, ambele își comunică competența profesională
tence cu succes dar femeia iese ca fiind incompetentă din punct de vedere social și
nedorit pentru post (Rudman, 1998). Chiar dacă o femeie își dorește
conduce spectacolul, ea poate fi împiedicată să-și afirme autoritatea de către ea
propria socializare și așteptările celorlalți (Ridgeway, 2001).
Oportunități pentru autoritatea de revendicare
Oricât de omniprezente ar fi efectele rolurilor și așteptărilor sociale bazate pe gen
pot fi legate de motivația de a revendica autoritatea, aceste efecte sunt
influențată de factori situaționali. Cercetările efectuate de Eagly și colegii, de exemplu,
arată că femeile au mai multe șanse să apară ca lideri cu cât sunt mai lungi
grupul interacționează împreună și cu cât nivelul de interacțiune socială este mai complex.
acţiunea devine (Eagly & Karau, 1991). Numeroase studii au arătat
că distribuția de gen în cadrul ocupațiilor moderează și măsura
la care genul influențează comportamentul la locul de muncă, așteptările și oportunitățile
tunities (Cohen, Broschak și Haveman, 1998; Ely, 1994, 1995; Heilman,
1995; Heilman, 1980; Kanter, 1977a; Lee, 2001). Genul este mai probabil
să influențeze apariția leadershipului dacă există o discordare sexuală extrem de asimetrică
tribut în funcții de conducere; în majoritatea setărilor organizaționale mari,
aceasta este o condiție structurală susceptibilă de a favoriza conducerea masculină față de cea feminină
candidați.
O conștientizare intuitivă și/sau bazată pe experiență a acestor situații
constrângerile pot explica de ce atât de multe femei ambițioase pleacă de la mare
organizațiilor să-și înceapă propriile întreprinderi (Wirth, 2001). De la mijlocul-
Din anii 1980 până la mijlocul anilor 1990, numărul afacerilor deținute de femei a crescut
cu 78%, cu rate de supraviețuire depășind media națională. desi
cea mai mare parte (estimată 52%) a afacerilor deținute de femei au fost în
sectorul serviciilor, industriile de vârf în creștere pentru afacerile deținute de femei
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din 1987-1996 au fost în sectoare tradițional masculine, cum ar fi construcții,
comerț cu ridicata, transport, agrobusiness și producție. Din
1987-1996, afacerile deținute de femei cu 100 sau mai mulți lucrători au crescut
ocuparea forței de muncă cu 158%, ceea ce a fost mai mult decât dublu față de rata pentru toate SUA
firme de dimensiuni similare. Creșterea ocupării forței de muncă în afacerile deținute de femei
a depășit media națională în aproape fiecare industrie majoră și regiune din SUA
(Small Business Administration, 2001). Este greu de argumentat că femeile
nu au puterea de a conduce. Femeile antreprenoare au ieșit și
a modelat organizațiile în moduri care să le permită să înflorească și să conducă
în mod activ. Ceea ce avem nevoie acum este cercetarea care să investigheze și să colectăm
învățare acumulată de la antreprenorii care conduc afaceri deținute de femei.
pentru a ajuta la instruirea „intraprenorilor” să-și urmeze exemplul prin pretenții
poziţii superioare de autoritate în organizaţiile tradiţionale.
RESPONSABILITATEA FAMILIALA
Bariere în calea autorității de revendicare
Mulți susțin că cea mai evidentă și mai dificilă barieră în calea rezultatelor femeilor
pozițiile de conducere este că dețin o pondere disproporționată a copiilor
responsabilitățile de management al gospodăriei (Mahoney, 1996). Muncă-
mamele tind să simtă că au responsabilitatea principală pentru îngrijirea copiilor și
îndatoririle casnice și experimentează mult mai multă vinovăție decât partea masculină
ners asupra conflictelor familie-muncă. De exemplu, într-un studiu de 139 căsătoriți
cupluri cu copii mici și cariere relativ egale în afaceri
sau mediul academic, cercetătorii au observat „inechitate considerabilă, tradițională în
repartizarea sarcinilor de îngrijire a copilului și responsabilitatea corvoanelor” (Biernat &
Wortman, 1991, p. 844). În ciuda faptului că deține o pondere disproporționată a
volumul de muncă la domiciliu, femeile din studiu au raportat că sunt în general
mulțumiți de contribuția soților lor la munca casnică și relațiile
critici cu privire la performanța propriei gospodărie (Biernat & Wortman,
1991).
Conflicte de rol și constrângeri de timp create de răspunsul simultan
abilitățile la locul de muncă și acasă au implicații substanțiale pentru femei
alegerile de viață și traiectorii de carieră. Unele femei se descurcă prin eliminarea tra-
roluri diționale, a nu se căsători sau a alege să nu aibă copii (Hall, 1972;
Hewlett, 2002; Nieva & Gutek, 1981). Un sondaj din 2001 a constatat că, printre
„femei cu rezultate foarte înalte” în America corporativă (adică, cu anual
câștiguri de 100.000 USD sau mai mult) 49% nu au avut copii până la vârsta de 40 de ani.
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Această cifră se compară cu 19% pentru „bărbații cu rezultate ultra-înalte” (adică, cu
câștiguri anuale de 200.000 USD sau mai mari; Hewlett, 2002) — și la aproximativ
aproximativ 20% pentru populația generală a femeilor americane de 40 de ani (Bachu
& O'Connell, 2001). Un studiu din 2001 al absolvenților de la Harvard Business School
din clasele din 1981, 1986 și 1991 a constatat că doar 38% din
absolventele lucrau cu normă întreagă. Majoritatea femeilor din
clasele de absolvire a HBS se dezactivaseră substanţial sau complet
din forța de muncă să petreacă mai mult timp cu copiii și soții lor
(Blagg & Young, 2002).
O strategie pe care o adoptă mamele care lucrează este abordarea „superfemeie”:
„coping prin comportamentul reactiv al rolului... al cărui scop este să îndeplinească toate aspectele
cerinţe de rol experimentate" (Hall, 1972, p. 479). Pentru multe femei, aceasta este
un standard imposibil la care să se țină și unul care plasează
întreaga problemă a supraîncărcării pe umerii femeilor (Nieva & Gutek, 1981,
p. 49). Dincolo de uzura femeilor, „duble-duty” (Biernat & Wort-
bărbat, 1991; Hochschild, 1990) pune constrângeri asupra vieții sociale a femeilor
Fără timp de pierdut, „superfemeile” au puține oportunități de aprofundare
și își lărgește „rețelele” informale și, prin aceasta, acumulează socialul
capitalul necesar pentru a se mobiliza în poziții de profil înalt (Ibarra,
1992, 1993; Nieva & Gutek, 1981; Wellington & Giscombe, 2001).
O alternativă pentru a deveni „superfemeie” este să faci față muncii-acasă
conflicte de rol și timp prin reducerea atașamentului și alegerii forței de muncă
un stil de lucru intermitent sau cu fracțiune de normă. Femeile care aleg această alternativă-
tind să-și reajusteze aspirațiile de carieră (Hall, 1972; Nieva & Gutek,
1981). Când reintră în forța de muncă, aceasta tinde să fie la un nivel inferior
poziții decât au plecat mai devreme în cariera lor (Nieva & Gutek,
1981) și să fie la niveluri de salarizare mai scăzute în comparație cu femeile care au avut con-
a continuat să lucreze (Waldfogel, 1998). Acest lucru se datorează parțial la reintrarea femeilor
consideră că pregătirea sau aptitudinile lor sunt depășite, dar și pentru că au o
conceptul de sine diminuat cu privire la abilitățile, abilitățile și abilitățile lor la locul de muncă și
potențial de conducere (Nieva & Gutek, 1981; Padula, 1994).
Oportunități pentru autoritatea de revendicare
Un răspuns potențial mai productiv la barierele dintre muncă și familie decât reacția
managementul rolului activ (de exemplu, interpretarea de superfemeie) sau redefi-
Nițiunea (de exemplu, alegerea între casă/familie sau carieră) este „rol structural
redefinire" (Hall, 1972, p. 477). Redefinirea rolului structural presupune
implicarea cu partenerii de familie și de muncă pentru a renegocia așteptările bazate pe roluri
tații și resurse (Hall, 1972, p. 477). Acasă, asta înseamnă negociere
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o distribuție funcțională a muncii menajere între soți, parteneriat
cu prietenii și familia extinsă și angajarea de sprijin suplimentar pentru completare
acolo unde nu există resurse în familie pentru a acoperi toate responsabilitățile
abilități.
Din nou, exemplul femeilor antreprenoare sugerează numeroase potenți-
modele esențiale pentru modul de restructurare a locurilor de muncă pentru a permite femeilor să facă mai bine
își urmăresc idealurile acasă și la serviciu. Independenți cu performanțe ridicate
femeile sunt mult mai puțin probabil să nu aibă copii decât cele cu rezultate înalte.
femei porate (22% v. 42%; Hewlett, 2002). Procentul de femei
antreprenori cu copii (78%) este foarte aproape de media națională pt
toate femeile de 40 de ani (80%; Bachu & O'Connell, 2001).
Chiar și în cadrul organizațiilor mai mari, există tot mai multe dovezi că fam-
Reformele instituționale favorabile persoanelor pot aduce beneficii semnificative pentru femei
participarea la forța de muncă după naștere. Studiul organizaţiilor cu
și fără concediu de maternitate protejat de locuri de muncă în Statele Unite și
Regatul Unit arată că femeile care au avut acoperire de părăsire și s-au întors
a lucra după naștere a primit o primă salarială care a compensat
„decalajul familial” observat în mod obișnuit, favorizând femeile fără copii (Wald-
fogel, 1998). Prin instituirea unor aranjamente de lucru care să țină cont de faptul că
cererile de muncă și familie trebuie gestionate în concert, organizații
au mai multe șanse să păstreze mamele care lucrează pe căi de conducere. Cu
beneficiază de niveluri mai ridicate de experiență în muncă, mandat și salariu, suntem
probabil să vedem mai multe mame care lucrează concurând pentru locurile de top.
FĂRĂ STOCK: NEGOCIARE
PENTRU A REVENI AUTORITATE
Deși există cu siguranță o anumită validitate pentru fiecare dintre aceste patru dominante
explicații, niciuna dintre ele nu reprezintă o barieră de netrecut pentru femei
pretinzând niveluri mai mari de autoritate. O analiză a fiecăreia dintre cele patru explicații
națiunile indică oportunități clar negociabile de schimbare. Cu toate că
rolurile sociale și stereotipurile bazate pe gen sunt dense și constrângătoare, ele
nu sunt insolubile. Normele, credințele și comportamentul fac parte dintr-un negociat
ordine și, după cum a afirmat elocvent de către Constance Buchanan, director fondator
din programul de studii pentru femei în religie de la Harvard Divinity School:
„Femeile posedă în special voința de a lua inițiativa în acest social
reorganizare.... Apăsați pentru a rearanja sensul și structura lor
propriile vieți, ei pot observa și pune mai ușor la îndoială instituționalul și
normele de muncă cu care majoritatea bărbaților s-au obișnuit” (Hartman, 1999,
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p. 19). Dacă este nevoie de anumite tipuri de experiență de muncă și/sau de profil înalt
oportunități de muncă pentru a ajunge în vârf, femeile pot negocia pentru acestea
pozitii. Dacă femeile vor să fie lideri, ele pot găsi modalități de a-și face
preferinţele cunoscute şi să ceară sprijinul altora în atingerea scopurilor lor.
Dacă complexitatea vieții profesionale și de familie creează constrângeri, femeile pot
renegocia așteptările proprii și ale altora și revendică necesitatea
multe resurse și asistență.
Dar, dacă aceste oportunități de a renegocia ipotezele de gen, funcționează
experiențele, oportunitățile de conducere și constrângerile de rol sunt atât de clare,
de ce nu le-au capturat femeile deja? Propunem ca recenta dezvoltare-
opțiunile în studiul genului în negociere pot face lumină asupra genului
decalaj în revendicarea autorităţii.
GENUL ÎN NEGOCIERE
Evoluțiile recente în studiul genului în negociere au arătat
că efectele genului asupra rezultatelor negocierilor depind de situația
factori aționali (Bowles, Babcock și McGinn, 2003; Kray, Thompson și
Galinsky, 2001; Walters, Stuhlmacher și Meyer, 1998). Mai exact,
această cercetare sugerează că diferențele de sex sunt mai probabil să apară atunci când
există o ambiguitate cu privire la intervalul de negociere și la standardul adecvat
dards pentru un acord negociat și când genul este relevant și important pentru
aşteptările de comportament sau de performanţă (Bowles et al., 2003). Noi propunem
că perspectivele din aceste evoluții recente în studiul genului în
negocierea poate ajuta la clarificarea de ce femeilor le este atât de dificil
să-și negocieze drumul dincolo de barierele pe care le-am descris.
MODERATORI DE EFECTE DE GEN
ÎN NEGOCIERE: AMBIGUITATE
ȘI DEclanșatoarele de gen
Ambiguitate
Ambiguitate cu privire la intervalul de negociere și standardele adecvate pentru
acordul deschide ușa pentru normele și preconcepțiile bazate pe gen
influențează așteptările și rezultatele negocierilor (Bowles et al., 2003). Noi
bazați-vă pe experiența și preconcepțiile din trecut pentru a completa spațiile libere atunci când sunteți acolo
nu există standarde externe clare de utilizat pentru a judeca sau interpreta o situație. Pentru

9. AUTORITATEA DE RECLAMAȚIE
201
de exemplu, există dovezi extinse din studiile de teren și de laborator că
prejudecățile sexuale în evaluările performanței și deciziile de angajare sunt pozitive
asociat cu cantitatea de inferență subiectivă cerută de evaluare.
ator; cu cât sunt disponibile mai multe informații relevante pentru locul de muncă, cu atât mai puțin probabil
este că sexul lucrătorului va informa judecata evaluatorului (Chang,
2000; Foddy & Smithson, 1999; Heilman, 1984, 1995; Heilman, Mar-
spune, & Simon, 1988; Lenney, Mitchell și Browning, 1983; Pfeffer, 1977;
Pheterson, Kiesler și Goldberg, 1971; Tosi & Einbender, 1985). ambigu-
s-a demonstrat, de asemenea, că joacă un rol în propriile așteptări ale bărbaților și femeilor.
tații pentru ei înșiși. Cercetarea asupra efectului dreptului, de exemplu,
arată că femeile (în comparație cu bărbații) se vor aștepta la un salariu mai mic pentru egalitate
munca si munca mai indelungata si cu mai putine erori pentru salariu egal, dar numai in
absența unor informații clare de comparare a salariilor (Callahan-Levy & Messe,
1979; Major, McFarlin și Gagnon, 1984). Când comparați standardele
pentru compensare sunt clarificate, nu există nicio diferență semnificativă de gen
în ceea ce bărbații și femeile cred că ar trebui să fie plătiți (Major & Forcey,
1985). Acest efect este parțial explicat prin dovezi că, atunci când compensa-
standardele de funcționare sunt neclare, bărbații și femeile vor avea tendința de a le compara-
Sine față de alții asemănători (adică, de același sex) pentru informații despre cum
compensa singuri. Într-o societate în care bărbații tind să li se acorde mai mult
compensații și alte resurse materiale decât femeile și membrii
ambele grupuri îşi compară propriile resurse cu cele deţinute de alţii din
același grup de gen, este rezonabil ca bărbații și femeile să se ancoreze pe diferite
puncte de referință atunci când își stabilesc așteptările de compensare în
situații ambigue (Crosby, 1982; Major & Forcey, 1985).
Declanșatoare de gen
„Declanșatorul de gen” încapsulează ideea că există circumstanțe în
care gen devine relevant și important pentru comportament sau performanță
așteptări. Declanșatorii de gen reflectă stereotipuri bazate pe sex și sociale
roluri care sunt încorporate în țesutul nostru social (Kolb și Williams, 2000).
Datorită acestei integrări, ele nu trebuie să fie îmbrățișate sau acceptate.
luate în considerare cu știință pentru a modela așteptările sau comportamentul (Eagly,
1987; Steele, 1997). Declanșatorii de gen influențează negocierea prin prescripție
ing scripturi comportamentale distincte și așteptări de rezultat pentru bărbați și
femei negociatoare (Bowles et al., 2003; Kolb & Williams, 2000). negocia-
Cercetarea a identificat trei exemple de potențiali factori declanșatori de gen
în negociere: negociere competitivă versus integrativă, negociere pentru
sinele versus ceilalți și activarea stereotipurilor implicite.
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Negociere competitivă versus integrativă.
competitiv ne-
acțiunile sunt în concordanță cu normele de comportament masculin adecvat
(de exemplu, fiind agentic, auto-promovare) și contrazic normele de ap-
comportament feminin propriu (de exemplu, menținerea unei comunități- dimpotrivă
spre autoorientare; Bakan, 1966). Negocierile integrative, în schimb, apelează
pentru un amestec de comportament de creare a valorii și de revendicare a valorii (Lax & Sebe-
nius, 1986), care nu contrazice în mod clar sau nu se conformează niciunui gen
stereotip. Deoarece negocierea competitivă este o activitate relativ masculină
Principalii, negociatorii bărbați sunt probabil să aibă mai multă încredere și performanțe mai mari.
așteptările de formare în negocierile competitive decât sunt negocierile feminine
tiatori (Beyer, 1990; Beyer & Bowden, 1997; Lenney, 1981). În mod constant,
multe dintre dovezile că genul are potențialul de a influența negocierea
așteptările și performanța se bazează pe studii de negociere competitivă-
țiuni, cum ar fi jocul ultimatum (Solnick, 2001), prețul de vânzare (Ayres, 1991;
Kray et al., 2001) și negocierile salariale (Bowles și colab., 2003; Gerhart &
Rynes, 1991; Stevens, Bavetta și Gist, 1993).
Negocierea pentru sine versus altul. Norme occidentale pentru feminin
comportamentul prescrie ca femeile să se comporte în orientare spre ceilalți, spre deosebire de sine.
moduri interesate. Din această cauză, este posibil ca femeile să fie în mod deosebit
inhibat de negocieri competitive pentru sine spre deosebire de cele pentru
alții. Un studiu experimental recent a arătat că negocierile femeilor-
intenţiile de ing au fost moderate de dacă negocierea a vizat
salariul propriu al negociatorului sau salariul care urmează să fie primit de un alt anonim.
Când negociau pentru altcineva, negociatoarele de sex feminin au raportat că au
ar cere cu 22% mai mult în medie decât ar cere atunci când ar fi fost
negociind pentru ei înșiși. Negocierea pentru sine sau pentru alții nu a avut nicio influență
asupra intențiilor de negociere ale bărbaților (Bowles et al., 2003).
Activarea stereotipurilor implicite.
Motivat de Claude Steele
lucru pe amenințarea stereotip, cercetătorii de negociere au arătat că
amorsarea implicită a stereotipurilor bazate pe gen poate conduce negociatorii la îndeplinirea
umple așteptările bazate pe stereotip (Kray și colab., 2001). De exemplu, Steele
iar colegii au administrat un test de matematică tinerilor înclinați spre matematică
femei si barbati. Când introducerea cercetătorilor la examenul
a menționat că tinde să existe diferențe de gen în performanța testelor,
femeile au avut rezultate semnificativ mai slabe decât bărbații. Când cercetătorii
a menționat că testele tindeau să nu producă diferențe de gen, acolo
nu a existat o diferență semnificativă în ceea ce privește performanța în funcție de sex (Spencer, Steele și
Quinn, 1999). Aplicată la negociere, Kray și colegii ei au arătat asta
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amenințarea confirmării stereotipului negativ ar putea submina cea a femeilor
performanța de negociere. Afirmând că rezultatele negocierilor sunt evaluative
a capacității „adevărate” de negociere (vs. non-evaluative) sau de prezentare a negocierilor.
sarcina de ținere în limbajul de gen (vs. neutru) a afectat negativ femeile
performanța de negociere în raport cu cea a bărbaților (Kray și colab., 2001).
Aceste evoluții recente în cercetarea privind genul în negociere
aruncă o lumină nouă asupra decalajului de gen în pozițiile de conducere: cursa pentru revendicare
autoritatea solicită doar acele tipuri de negocieri în care genul diferă
tind să apară. În negocieri pentru a revendica o mai mare autoritate, exact
ceea ce este în curs de negociere poate fi foarte ambiguu și femeile sunt chemate
pentru a negocia competitiv pentru ei înșiși în domenii care sunt pline de
stereotipuri negative bazate pe gen. Pentru a concura mai eficient pentru plumb-
posturi de conducere, femeile trebuie să aibă succes în exact tipurile de
negocieri care probabil vor fi relativ inhibatoare și provocatoare pentru
femei.
CONCLUZIE
Cercetătorii psihologi pot obține noi perspective în studiul genului
în leadership, bazându-se pe evoluțiile recente în studiul genului
în negociere. Pare puțin probabil ca genul relativ mic să difere
– uneori favorizează bărbații, uneori favorizează femeile sau ne-
acolo — observat în stilul de conducere și eficacitatea poate explica
diferența de gen relativ dramatică în funcțiile de conducere. Pentru a sub-
să suporte decalajul de gen în conducere, propunem ca cercetarea psihologică-
oamenii își reorientează atenția departe de ceea ce bărbații și femeile tind să facă sau
cât de bine performează odată ce ajung în acele poziții și cum
femeile pot negocia pentru a obține experiența și resursele pe care le zac
calea către funcții de conducere.
Această nouă direcție de cercetare pe care o propunem este în concordanță cu și completă
mentar la cele mai recente evoluții în studiul psihologic al
gen și leadership. După mai mult de un deceniu de cercetări asupra genului
Der și conducere, Alice Eagly a propus continuarea unor noi cercetări
asupra prejudecăților ca barieră în calea avansării femeilor în poziții de conducere
(Eagly & Karau, 2002). Eagly și Karau propun că percepția incongruențelor
diferența dintre rolurile de gen feminin și rolurile de conducere conduce femeile să fie
subevaluate ca potențiali candidați la conducere. Îmbrățișăm noțiunea
că rolurile sociale bazate pe gen și stereotipurile sexuale au potențialul de a
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colorează atât aspirațiile potențialilor lideri, cât și judecățile observatorilor
a candidaţilor la conducere. Ne propunem să ne concentrăm asupra influenței acestora
„declanșatoare de gen” în negocieri pentru a revendica autoritatea, pentru că noi credem
că negocierile asupra resurselor și oportunităților de a câștiga poziții
de autoritate alcătuiesc un set deosebit de influent de interacţiuni sociale în
stabilirea cine devine lider.
Studiul negocierilor pentru revendicarea autorităţii va beneficia în continuare
cercetare atât în laborator cât şi în teren. Cercetătorii de laborator ar putea
testați dacă manipularea ambiguității și a „declanșatoare de gen” (de exemplu, per-
incongruența dintre rolurile de gen percepute) moderează diferențele de gen în așteptări.
tații și rezultate în negocierile privind resursele relevante pentru conducere
(de exemplu, oportunități de muncă, voturi sau fonduri pentru îndeplinirea sarcinilor). Camp
cercetarea ar putea testa când și cum apar diferențele de gen în perspectivă.
aşteptările liderilor activi de negociere faţă de resursele relevante pentru conducere.
Cercetarea în cadrul organizațiilor ar putea explora, de asemenea, diferențele de gen în
frecvența negocierilor asupra resurselor relevante pentru conducere și de asemenea
dacă bărbații și femeile au informații calitativ diferite și/sau
oportunități pentru aceste negocieri. În fine, munca etnografică ar putea
explorați în mod inductiv aranjamentele de lucru ale femeilor antreprenoare pentru a vedea
dacă sugerează alternative negociabile pentru creșterea potenței de conducere
a femeilor în medii organizaționale mai mari.
Diferența de gen în pozițiile de conducere poate fi redusă prin negociere.
ție. Studiul genului în negociere are potențialul de a genera
sugestii prescriptive utile pentru persoanele care aspiră la leadership
pozitii. Astfel de rețete la nivel micro oferă indivizilor opțiuni
pentru schimbarea situaţiilor în avantajul lor pe termen scurt, mai degrabă decât
așteptând evoluții la nivel macro, cum ar fi reducerea prejudecăților
și/sau feminizarea leadership-ului (Eagly & Karau, 2002). Cu toate că
femeile se confruntă cu bariere legitime în negocierile lor pentru a revendica autoritatea
terenul de joc este copt cu oportunități pentru femei de a-și îmbunătăți negocierile
putere de ating şi de a remodela situaţiile de negociere în favoarea lor — şi
în cele din urmă pentru a revendica autoritatea pe care o caută.
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De ce David Uneori
Câștigări: Capacitate strategică
în mișcările sociale
Marshall Ganz
Universitatea Harvard
Și a ieșit un campion din tabăra Filisenilor.
tines, numit Goliat .. . a cărui înălțime era de șase coți și a
span. Și avea un coif de aramă pe cap și a fost
înarmat cu o haină de zale. . . și avea pe deasupra sâni de aramă
picioarele lui. . . iar toiagul suliței lui era ca o bârnă de țesător;
iar capul suliței lui cântărește șase sute de sicli de fier. . . .
Și a stat și a strigat către oștile lui Israel. . . . „Alege-te pe tine
un bărbat pentru tine. . . . Dacă va fi capabil să lupte cu mine și să mă omoare,
atunci vom fi slujitorii tăi; dar dacă voi birui împotriva lui, şi
ucideți-l, atunci veți fi slujitorii noștri... Dă-mi un om care
putem lupta împreună. „Când le-au auzit Saul și tot Israelul
cuvintele filistenului, s-au speriat și s-au speriat foarte mult.
Și David a zis lui Saul: ,,Nimeni să nu slăbească inima din cauza lui;
slujitorul tău se va duce și se va lupta cu acest filistean. Și Saul a zis să
David, nu poți să te lupți împotriva acestui filistean
el: căci tu eşti doar un tânăr, iar el un om de război din tinereţea lui.
. . . spuse David. . . Domnul care m-a izbăvit din leu și
din laba ursului mă va izbăvi din mâna acestuia
Filistin. Și Saul a zis lui David: Du-te și Domnul să fie cu tine.
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Și Saul l-a înarmat pe David cu armura lui și și-a pus un coif
aramă pe cap; de asemenea, l-a înarmat cu o haină de posta. Și
David și-a încins sabia pe armura lui și a încercat să meargă; pentru
nu dovedise asta. Și David a zis lui Saul: „Nu pot să merg cu”.
aceste; căci nu le-am dovedit. Și David le-a îndepărtat de el. Și
și-a luat toiagul în mână și i-a ales cinci pietre netede
al pârâului și le-a pus într-o traistă de cioban pe care o avea
și praștia lui era în mână și s-a apropiat de Filisten.
. . . Și filisteanul s-a uitat în jur și l-a văzut pe David și l-a disprețuit
el: pentru că nu era decât un tânăr, roșu și cu o înfățișare frumoasă.
. . . Atunci David a zis filisteanului: „Vii la mine cu”.
o sabie, și cu o suliță și cu un scut; dar vin la tine înăuntru
numele Domnului oştirilor . . . și David și-a băgat mâna în geantă,
și a luat de acolo o piatră și a aruncat-o cu argou și a lovit pe filistean în a lui
frunte. . . și a căzut cu fața la pământ.
— Sfânta Biblie, 1 Sam 17:4-49 (Versiunea King James)
INTRODUCERE:
CUM L-a bătut David pe Golia
Convingerea că ingeniozitatea strategică poate depăși instituționalizat
resursele este una veche. Povești despre tineri, vicleni și curajos sub-
câinii care copleșesc adversarii bătrâni, puternici și încrezători ocupă a
loc mitic în cultura occidentală. Când Goliat, un războinic veteran, învinge
de multe bătălii, îmbrăcați în echipament complet de luptă, provoacă pe israeliți, lor
liderii militari se înghesuie de frică. Este David, tânărul păstor
căruia Dumnezeu îi dă curajul să înfrunte uriașul. Începe succesul lui David
cu curajul, angajamentul și motivația lui.
Dar este nevoie de mai mult decât curaj pentru a-i aduce lui David succes. se gândește David
despre bătălie altfel. Amintit de cinci pietre pe care le găsește într-un pârâu,
reflectă asupra întâlnirilor anterioare în care și-a protejat turma de
urși și lei. Pe baza acestor amintiri el reîncadează această nouă bătălie
într-un mod care îi oferă un avantaj. Respingând în mod evident oferta regelui
de scut, sabie și armură ca arme împotriva cărora nu le poate folosi eficient
un maestru al acestor arme, David concepe un plan de luptă bazat pe al lui
cinci pietre netede, priceperea lui cu praștia și subestimarea uriașului
de el.
Povestea lui David și Goliat dramatizează întrebări despre care mulți
Rămâneți intens curioși: Cum au contestat cu succes insurgenții

10. DE CE CÂȘTIGĂ UNEATEA DAVID
211
cei cu putere asupra lor? Cum îi putem provoca pe cei cu putere
peste noi? Cum putem schimba instituțiile puternice care ne modelează însuși
vieți?
Pe parcursul ultimilor 50 de ani au existat multe astfel de provocări
în Statele Unite și în întreaga lume: mișcarea pentru drepturile civile, the
mișcarea femeilor, mișcarea ecologistă, mișcarea pentru democrație-
Europa de Est, mișcarea de eliberare a Africii de Sud etc
mai departe. Oamenii de științe sociale tind să explice aceste evenimente, totuși, argumentând
ingând o versiune sau alta a „timpul schimbării era potrivit”, în timp ce mulți
istoricii atribuie succesul intervenției unor indivizi talentați și carismatici.
persoane fizice. Puțini analiști explorează relațiile dintre vremuri, oameni
cine acționează asupra lor și setările organizaționale în care acţionează, să
afla de ce „David” reușește atunci când o fac.
Eșecul de a se concentra pe contribuția leadership-ului strategic la social
rezultatele mișcării este o deficiență deosebit de gravă a mișcării sociale.
teoria mentală (Jasper, 1997; Morris & Staggenborg, 2002). Explicatii ale
apariția, dezvoltarea și rezultatele mișcărilor sociale bazate
asupra variației accesului la resurse și oportunități accentuează influența
a schimbărilor de mediu asupra actorilor (McAdam, McCarthy și Zald, 1996).
Din această perspectivă, mișcările sociale se desfășoară atunci când actorii răspund în mod previzibil
la noi oportunități politice sau resurse noi disponibile. Dar teoreticienii
care subliniază oportunitatea explică puțin de ce ar trebui să facă un actor
utilizarea mai bună a aceleiași oportunități decât alta. Cu toate acestea, este adesea în diferență
referințe în modul în care actorii își folosesc oportunitățile pe care mișcarea socială le moștenește
cies sunt modelate (Sewell, 1992). Alți savanți, care se bazează pe variație în
resurse pentru a explica de ce unele mișcări au mai mult succes decât altele.
nu reușesc să explice modul în care actorii cu mai puține resurse îi pot învinge pe cei cu
mai multe resurse (McCarthy & Zald, 1977). Dar când insurgenții înving
rivali sau adversari bine stabiliți, acesta este cel mai adesea cazul. Elevi
de strategie și tactici oferă relatări despre sursele lor, logica și lor
efect asupra rezultatelor, dar nu explică de ce ar fi o organizație
probabil să conceapă tactici mai eficiente decât alta (Freeman, 1979; Gam-
fiul, 1975; Lipsky, 1968; McAdam, 1983; Tilly, 1981). Și o mare parte din
discuție despre semnificația pe care actorii mișcării sociale îl acordă a ceea ce fac,
care a fost tratat sub rubrica generală de „încadrare”, se concentrează
pe un aspect al strategiei - modul în care mișcările sociale se interpretează -
dar ne spune puțin despre cum se face de fapt încadrarea, cine o face sau de ce
o organizație ar face o treabă mai bună decât alta (Benford, 1997;
Benford & Snow, 2000; Davis, 2002; Snow, Rochford, Burke, Worden și
Benford, 1986). Și în sfârșit, savanții care invocă „cultură” pentru a corecta
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slăbiciunile din conturile structurale ale mișcărilor sociale rămân adesea
destul de structuralist în analizele lor, deplasând doar accentul de la politic
sau structuri economice la cele culturale (Johnston & Klandermans, 1995);
dar nu reușesc să explice variația exercițiului de către actorii cu respect
structurilor culturale, politice sau economice. Totuși este exercițiul de agenție
asta se află în centrul strategiei.
Studenții la conducere strategică, pe de altă parte, chiar și în management-
studiile militare, militare și politice, se concentrează mai mult pe ceea ce fac liderii și
cum funcționează strategia decât să explice de ce liderii unor organizații
concepe o strategie mai eficientă decât altele. Povestiri populare despre insurgenți
succesul atribuie strategia eficientă mai degrabă liderilor talentați unic decât
oferind relatări sistematice despre condițiile în care liderii sunt mai mult
sau mai puțin probabil să elaboreze strategii eficiente (Howell, 1990; Westley &
Mintzberg, 1988). În parte, acest lucru se datorează faptului că o strategie bună este adesea orice
dar evident. Bazat pe exercițiul inovator, adesea viclean, al agenției,
strategia poate fi greu de dedus din configurațiile obiective ale resurselor
și oportunități, deoarece se poate baza pe o evaluare nouă a acestora.
Deși efectele atribuite liderilor carismatici - atragerea adepților,
sporindu-le sentimentul stimei de sine și inspirându-i să depună eforturi suplimentare
efort — pot fi resurse organizaționale neprețuite, sunt distincte
din strategia bună (Hollander & Offermann, 1990; House, Spangler, &
Woycke, 1991). În mediile de mișcare socială, în special în momente de cri-
De asemenea, liderii talentați pot fi, de asemenea, transformați în simboluri ale unei noi grupuri.
comunitate de identitate, o sursă a carismei lor (Collins, 1981; Durkheim,
1964; Pillai, 1996; Weber, 1978a).1 Dar ca sociologi ai religiei şi
alții s-au documentat, multe grupuri au lideri carismatici, dar puțini
concepe o strategie suficient de eficientă pentru a atinge stabilitatea instituțională, mult
mai puțin pentru a deveni organizații de succes ale mișcării sociale (Carlton-Ford,
1992; Stark & Bainbridge, 1985).2
1 Deși carisma este adesea privită ca un atribut de personalitate, este mai bine înțeleasă ca un
interacțiunea dintre lider și circumscripție. Weber (1978b) atribuie autorului „carismatic”
calitatea liderilor religioși la experiența adepților lor cu privire la sursele „divine” ale autorității lor.
Durkheim (1964) descrie rolul liderilor mitici sau al „eroilor civilizatori” ca simbol comunal.
bols. Collins (1981) susține că liderii carismatici sunt „indivizi care au devenit focalizați
punctul de vedere al unui ritual generator de emoții care leagă împreună o mare coaliție; carisma lor crește
și scade în funcție de gradul în care condițiile agregate pentru predominarea dramatică.
națiunea acelei coaliții sunt îndeplinite.” Și Pillai (1996) oferă date empirice care leagă apariția
a liderilor carismatici la experiența de criză a unui grup.
2 Stark și Bainbridge (1985), de exemplu, raportează că în 1978, California a fost casa a 167
dintre cele aproximativ 450 de culte ale națiunii, dintre care majoritatea aveau lideri carismatici, și Carlton-Ford (1992)
raportează că 22 din 44 de comune urbane studiate au avut lideri carismatici.
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Explicarea rezultatelor mișcării sociale, așadar, necesită adesea contabilitate
pentru faptul că diferiți actori acționează în moduri diferite, dintre care unii influențează
influenţează mediul mai mult decât alţii. Unii văd oportunități politice
acolo unde alții nu, mobilizează resursele în moduri în care alții nu o fac și încadrează
cauzele lor în moduri în care alții nu o fac.
Dar strategia nu este pur subiectivă. Gândirea strategică este reflexivă şi
imaginativ, bazat pe modurile în care liderii învață să reflecte asupra trecutului, la care se confruntă
prezentul și anticipează viitorul (Bruner, 1990). Liderii — ca toți
noi — sunt influențați de experiențele lor de viață, relațiile și practicile lor
învăţare care le oferă lentile prin care văd lumea
(Banaszak, 1996; Bandura, 1989; DiMaggio, 1997; DiMaggio & Pow-
ell, 1991; Zerubavel, 1997),3 și de structurile organizatorice din interior
cu care interacționează între ei și cu mediile lor (Rogers,
1995a; Van de Ven, Polley, Garud și Venkataraman, 1999; Weick, 1979).
În acest capitol, discut despre modul în care capacitatea strategică a unei echipe de conducere—
condiţiile care facilitează dezvoltarea unei strategii eficiente — pot ajuta
explicați de ce „David” câștigă uneori (Ganz, 2000a, 2000b).
ÎNȚELEGEREA STRATEGII
În lumea noastră interdependentă a competiției și cooperării, realizarea
scopurile cuiva necesită adesea mobilizarea și desfășurarea resurselor pentru
influența interesele altora care controlează resursele de care avem nevoie – utilizarea
de putere (Dahrendorf, 1958; Emerson, 1962; Lukes, 1975; Michels, 1962;
Oberschall, 1973; Salancik & Pfeffer, 1977; Tilly, 1978; Weber, 1946).4
Prin resurse mă refer la bunuri politice, economice și culturale – sau morale
actorii pot folosi pentru a-și realiza scopurile (Bourdieu, 1986; Emerson, 1962;
3 O serie de cercetători oferă versiuni psihologice sau sociologice a ceea ce Bandura (1989)
numește „agenția interactivă emergentă” pe care o contrastează cu „agenția autonomă pură” sau
„agenție mecanică”, inclusiv DiMaggio și Powell (1991), Banaszak (1996), Zerubavel
(1997) și DiMaggio (1997).
4 Acest concept de putere derivă din viziunea lui Weber (1946) despre stratificare ca relație de putere.
țiuni care decurg din competiția și colaborarea între actori din cadrul economic, statut și
piețele politice, o viziune mai recent articulată de Dahrendorf (1958). Oberschall (1973)
iar Tilly (1978) a introdus această viziune asupra puterii în studiul mișcărilor sociale. Lukes (1975)
arată modul în care relațiile de putere cu care se confruntă mișcările sociale devin instituționalizate.
Iar la nivel micro, Emerson (1962) dezvoltă un concept similar de putere ca și creșterea din
relații de schimb între indivizi în ceea ce privește interesele și resursele lor. A conceptualiza
relațiile de putere în cadrul organizațiilor mă bazează pe o tradiție care își are originea cu Michels (1962), mai mult
articulat recent de Salancik şi Pfeffer (1977).
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Hall, 1997; Mann, 1986; Oberschall, 1973; Tilly, 1978; Weber, 1946).5
Deși nimeni nu este complet lipsit de resurse, oamenii nu au putere
dacă nu sunt în măsură să-și mobilizeze sau să-și desfășoare resursele în moduri care influențează
încurajează interesele altora. Tariful autobuzului, de exemplu, poate deveni o sursă
de putere dacă este mobilizat colectiv într-un boicot al autobuzului. Strategia este modul în care actorii
transpune resursele lor în putere — pentru a obține „mai mult pentru bani”.
Oportunitățile apar în momentele în care resursele actorilor dobândesc mai mult
valoare din cauza schimbărilor din contextul de mediu. Actorii nu
dobândește dintr-o dată mai multe resurse sau elaborează o nouă strategie, dar găsește asta
resursele pe care le au deja le oferă mai multă pârghie în realizarea lor
obiective. Un grânar plin, de exemplu, capătă o valoare mai mare în caz de foamete, cre-
oportunitate de mâncare pentru proprietarul său. În mod similar, alegerile apropiate creează oportunități
pentru liderii politici care pot influența alegătorii swing. O lipsă de forță de muncă
creează oportunități pentru lucrători de a obține mai multe compensații pentru munca lor.
Acesta este unul dintre motivele pentru care sincronizarea este un element atât de important al strategiei.
Actorii au acces inegal la resurse, în parte din cauza modalităților de acces
în care rezultatele competiției și colaborării anterioare devin instituționale.
tuționalizate, influențând distribuția resurselor și remodelând regulile
prin care actorii concurează și arene în care pot face acest lucru (Gamson,
1975; Lukes, 1975; Nord, 1990; Skocpol, 1985). Un obiectiv strategic critic
dintre cei care contestă puterea este de a găsi modalități de a transforma oportunitățile pe termen scurt
în câștiguri pe termen lung prin instituționalizarea lor, de exemplu, ca formale
organizații, contracte colective de muncă sau legislație. Evaluarea
eficacitatea strategică necesită astfel o „vedere lungă”, un motiv pentru
studiind dezvoltarea strategiei în timp (Andrews, 1997).
Strategia este modul în care transformăm ceea ce avem în ceea ce avem nevoie pentru a obține ceea ce avem
vrei. Acesta este modul în care ne transformăm resursele în puterea de a ne atinge
scopuri. Este legătura conceptuală pe care o facem între țintire, sincronizare,
și tacticile cu care mobilizăm și implementăm resursele și rezultatele
sperăm să realizăm (Brown & Eisenhardt, 1998; Clausewitz, 1968; Hamel
& Prahalad, 1989; Porter, 1996). Deși de multe ori nu acționăm rațional
iar acțiunile noastre pot produce rezultate nedorite, acționăm cu intenție
(Bruner, 1990; Cohen, March, & Olson 1972; Crow, 1989; Salancik &
Pfeffer, 1977; Watson, 1990; Weick, 1979). Strategia este eficientă atunci când noi
să ne realizăm obiectivele prin utilizarea sa. Studierea strategiei este o modalitate de a discerne
modele în relația dintre intenție, acțiune și rezultat.
5 Deși resursele sunt adesea interpretate în termeni economici restrânși, multidimensionalul lui Weber
viziunea socială este reflectată în relatarea lui Mann (1986) despre ideologie, economice, militare și politice.
surse de putere, analiza lui Bourdieu a „capitalului cultural” și a lui Hall (1997) „autoritatea morală”.
ca resursă de energie”.
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Strategia noastră încadrează alegerile noastre cu privire la direcționare, calendar și tactici. La fel de
teoreticienii schemelor au arătat, atribuim sens unor evenimente specifice prin
plasându-le în cadre mai largi de înțelegere (D'Andrade,
1992; DiMaggio, 1997; Fiske & Taylor, 1991; Gamson, 1992; Gamson
& Meyer, 1996; Goffinan, 1974; Snow și colab., 1986). Semnarea strategică-
importanța alegerilor pe care le facem cu privire la modul de a viza resursele, timpul
inițiativele și folosirea tacticilor depinde de modul în care le încadram relativ
la alte alegeri într-o cale către obiectivele noastre. Un motiv pentru care este dificil
strategia de studiu este că, deși opțiunile privind direcționarea, calendarul și tac-
ticurile pot fi observate direct, strategia care încadrează aceste alegeri — și
le oferă coerența lor – trebuie adesea deduse, folosind date
extrase din interviuri cu participanții, istorii orale, corespondență,
memorii, carte, constituții, reviste organizaționale, rapoarte de activitate,
procesele-verbale ale întâlnirilor și observarea participanților.
Deoarece strategia orientează acțiunea curentă către obiectivele viitoare, ea se dezvoltă
în interacțiune cu un mediu în continuă schimbare, în special cu acțiunile
și reacțiile altor actori (Alinsky, 1971; Brown & Eisenhardt, 1997;
Burgelman, 1991; Hamel, 1996; Mintzberg, 1987; Weick, 1979).6 In
contexte fixe în care sunt date reguli, resurse și interese, strategie
poate, într-o oarecare măsură, să fie înțeles în termenii analitici ai teoriei jocurilor
(Schelling, 1960). Dar în medii în care reguli, resurse și interese
sunt emergente – cum ar fi mișcările sociale – strategia are mai multe în comun
cu gândire creativă (Brown & Eisenhardt, 1997; Hamel, 1996; Morris,
1984). Acțiunea strategică poate fi astfel înțeleasă cel mai bine ca o creație continuă.
proces activ de înțelegere și adaptare a noilor condiții la scopurile proprii
(Brown și Eisenhardt, 1998).
Relația dintre strategie și rezultate poate fi clarificată prin distincția
teoreticienii jocului o fac între jocurile de noroc, îndemânare și strategie
(Schelling, 1960). În jocurile de noroc, câștigul depinde de norocul
desenul. În jocurile de îndemânare, depinde de facilitatea comportamentală, cum ar fi lovitura-
tingând o minge de tenis. În jocurile de strategie, depinde de discernământul cognitiv.
stabilirea — în interacțiunea cu alți jucători — a celui mai bun curs de acțiune,
ca în jocul Go. În majoritatea jocurilor, toate cele trei elemente intră în joc.
Pokerul, de exemplu, implică șansa (împărțirea cărților), pricepere (estimarea
probabilități) și strategie (deciziile de pariuri). Deși șansa poate fi
6 Organizatorul comunitar Saul Alinsky (1971) a rezumat această viziune asupra strategiei emergente ca
„acțiunea este în reacție”. Weick (1979) articulează o versiune savantă a acestei perspective—
unul care de când mediul de afaceri a devenit mai turbulent a înlocuit „strategicul
planificare" în lucrările lui Mintzberg (1987, 1994), Burgelman (1991), Hamel (1996) și Brown
și Eisenhardt (1997).
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dispozitiv într-o singură mână, sau chiar un joc, pe termen lung abilitate și
strategie distinge jucătorii excelenți – și câștigurile lor – de ceilalți
ers. În mod similar, evoluțiile de mediu pot fi văzute ca „șansă” în
în ceea ce privește orice actor. Dar, pe termen lung, unii actori sunt
mai probabil să-și atingă obiectivele decât alții pentru că sunt mai capabili
pentru a profita de aceste șanse. Poate genera schimbări de mediu
oportunitățile pentru mișcările sociale să apară, dar rezultatele și
moștenirile unor astfel de mișcări au mai mult de-a face cu actorii strategiilor
concepe să transforme aceste oportunități în scopurile lor, remodelându-le astfel
mediu inconjurator.
O TEORIE A CAPACITĂȚII STRATEGICE
Strategia este articulată în deciziile pe care le iau liderii organizaționali pe măsură ce ei
interacționează cu mediul lor. Probabilitatea ca strategia lor să fie
crește efectiv cu motivația lor, accesul la cunoștințe importante și
calitatea proceselor euristice pe care le folosesc în deliberările lor -
capacitatea lor strategică.
În explicarea surselor de strategie eficientă, mă concentrez pe motivul pentru care o organizație
Este mai probabil ca este vorba de o serie de tactici eficiente decât alta,
nu de ce o tactică este mai eficientă decât alta. Spre deosebire de studiile despre
eficacitatea anumitor tactici de mișcare socială, militară, politică
sau savanții în management, identificarea factorilor care influențează eficient
strategii necesită studierea acelorași organizații în timp. (Gamson,
1975; Lipsky, 1968; McAdam, 1983). Deși capacitatea strategică, strat-
egy, iar rezultatele sunt verigi distincte într-un lanț cauzal probabilistic, mai mare
capacitatea strategică este probabil să dea o strategie mai bună, iar o strategie mai bună este
probabil să producă rezultate mai bune.
Variația capacității strategice poate explica, de asemenea, diferențele în ceea ce
actorii fac din momente unice de oportunitate care necesită o decizie rapidă
- în special momente de flux extraordinar când reconfigurarea bruscă
urările de conducere și organizare pot facilita apariția
mișcările sociale. Și pentru că capacitatea strategică a organizațiilor poate
crește sau se atrofiază, o astfel de variație poate ajuta la explicarea schimbărilor în organizare.
eficacitatea țională în timp — de ce unele noi organizații depășesc
„răspunderea noutății” de a reuși în timp ce alte organizații vechi suferă
dintr-o „răspundere a senescenței” și eșuează.
Nu pretind că am găsit o variabilă cheie suficientă pentru a explica toate
diferențe în rezultatele observate. Mai degrabă, susțin că rezultatul îl încerc
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a explica — un grup elaborează o strategie mai eficientă decât altul — este
mai mult sau mai puţin probabil în măsura în care condiţiile specificate în acest model sunt
întâlnit. În poker, șansa poate determina rezultatul oricărei mâini sau
chiar și un joc, dar pe termen lung este mai probabil ca unii jucători să fie câștigători
decat altii. O organizație se poate împiedica de o oportunitate, dar eu o argumentez
probabilitatea ca organizaţia să-l folosească strategic depinde
pe factori pe care ii precizez aici.
Privind strategia ca un fel de gândire creativă, așa cum se arată în Fig. 10.1,
Mă bazez pe munca psihologilor sociali care emetează trei ipoteze cheie
influențe asupra producției creative: motivarea sarcinilor, abilități relevante pentru domeniu și
procesele euristice (Amabile, 1996).7 În această viziune, creativitatea este sporită
prin motivația generată de recompense care sunt intrinsece îndeplinirii sarcinilor,
mai degrabă decât extrinseci acestuia. Deși abilitățile relevante pentru domeniu facilitează
implementarea unor algoritmi cunoscuți pentru rezolvarea problemelor familiare, hueristice
procesele sunt necesare pentru a genera noi algoritmi pentru a rezolva probleme noi
(Amabile, 1996a; JR Hackman & Morris, 1975).
În timp ce creativitatea este un fenomen individual, strategia este mai des
decât nu producția creativă a unei echipe de conducere. Condiţiile în care
o echipă de conducere interacționează contribuie influențe sociale care pot fi mai mult sau
susțin mai puțin creativitatea membrilor săi individuali (Amabile, 1988,
JR Hackman & Morris, 1975; McGrath, 1984; 1996; Nemeth & Straw,
1989; Van de Ven şi colab., 1999). În plus, sarcina de a elabora strategia
în medii complexe și în schimbare poate necesita interacțiunea între echipe
membrilor le place interpretarea unui ansamblu de jazz. Ca un fel de distribuit
cogniție, poate necesita abilități de sinteză și informații dincolo de
cunoașterea oricărui individ, făcând în special termenii acelei interacțiuni
important (Hutchins, 1991; Rogers, 1995; Van de Ven et al., 1999).
Motivația
David s-a angajat să lupte cu Goliat înainte de a ști cum va face asta.
El știa de ce trebuie să o facă înainte de a ști cum ar putea să o facă. Moti-
vația influențează producția creativă deoarece afectează concentrarea pe care o aduce cineva
la munca proprie, capacitatea de a se concentra pentru perioade lungi de timp,
persistență, dorința de a-și asuma riscuri și capacitatea de a susține o energie ridicată
71 sunt îndeosebi îndatorat pentru lucrarea excelentă a lui Amabile (1996) despre creativitate care oferă legături
între microcomportamente și macrorezultate. În adaptarea lucrării ei la o înțelegere a
strategie, înlocuiesc termenul cunoștințe relevante cu abilitățile relevante pentru domeniu pentru a captura mai bine
importanța informațiilor de mediu pentru gândirea strategică și consider o gamă mai largă de
surse motivaționale.
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SMOCHIN. 10.1. Acest grafic ilustrează sursele de conducere și organizaționale (coloana din stânga) ale capacității strategice (dreapta
trei coloane). Influența este menită să fie simultană, nu secvenţială.
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(Bergman, 1979; Glover & Sautter, 1977; Prentky, 1980; Ruscio, Whit-
ney, & Amabile, 1995; Walberg, 1971). Persoanele motivate sunt mai mult
probabil să facă munca necesară pentru a dobândi cunoștințele și abilitățile necesare
(Conti, Amabile și Pokkok, 1995). Ei sunt, de asemenea, capabili să suprascrie pro-
moduri de gândire programate pentru a gândi mai critic și mai reflectat
în mod activ dacă sunt intens interesați de o problemă, nemulțumiți de
status quo sau întâmpinarea unei erori de schemă ca urmare a unor încălcări bruște în
așteptări și rezultate (Abelson, 1981; Bourdieu, 1990; DiMaggio,
1997; Garfinkel, 1984; Moscovici, 1984; Swidler, 1986). In masura
că succesul sporește motivația, nu numai că generează mai multe resurse, dar
poate încuraja o mai mare creativitate (Chong, 1991).
Psihologii localizează sursele motivației creative în primul rând în
recompensele intrinseci derivate din munca pe care ii place sa o faca (Amabile, 1996).
În timp ce unii subliniază recompensele derivate din stimularea noutății,
sentimente de stăpânire și sentimente de control experimentate la cei competenti
îndeplinirea unei sarcini (Berlyne, 1960; Deci & Ryan, 1985; Harter, 1978;
Hebb, 1953; White, 1959), alții subliniază atributele de „semnificație”
utilizat la sarcina de către persoana care o face (JR Hackman & Oldham, 1976). eu
susțin că pentru liderii mișcării sociale, motivația care derivă din identitate-
formarea valorilor sau a „surselor morale” (Taylor, 1989) care infuzează
viața cu sens și munca cuiva cu sens sunt deosebite
importanță (Bruner, 1990; D'Andrade, 1992; Peterson, 1999; R. Turner &
Killian, 1987; Weber, 1946).8 Lucrarea care este expresivă a identităţii poate fi
privită ca o „vocație”, iar munca la propria vocație promite mai multe motive.
recompensă vațională decât munca la un „loc de muncă” (Weber, 1958).
În cadrul muncii de grup al unei echipe de conducere care elaborează o strategie,
motivația individuală este sporită atunci când oamenii se bucură de autonomie, primesc
feedback pozitiv de la colegi și superiori și fac parte dintr-o competiție de echipă
cu alte echipe. Se atenuează atunci când se bucură de puțină autonomie, obține
fără feedback sau doar feedback negativ de la colegi și superiori, sau față
competiție intensă în cadrul echipei (Amabile, 1988; R. Hackman, 1990).
Cunoașterea proeminentă
David nu știa cum să folosească armele regelui Saul, dar știa cum
să folosească pietrele ca arme. Un al doilea element al creativității este posesia
8Recunosc că „interesele” influențează comportamentul, dar urmez „switch-ul” lui Weber (1946).
„om” metaforă conform căreia valorile modelează înțelegerea de către oameni a intereselor lor — a
vedere împărtășită de R. Turner și Killian (1987), Bruner (1990), D'Andrade (1992) și Peterson
(1999).
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abilități relevante pentru domeniu, a căror stăpânire este necesară pentru dezvoltarea romanului
aplicatii. Pianiştii creativi de jazz au învăţat cum să cânte
pian foarte bine. Picasso a stăpânit stilurile predecesorilor săi înainte
pictura Les Demoiselles d'Avignon.
În ceea ce privește strategia, stăpânirea unor abilități specifice – sau modul de strategie –
este relevant, dar la fel este și accesul la cunoștințele locale despre circumscripții, opus
clienți și terți cu care interacționează. Ne așteptăm eficient
sagetii militari sa detina nu numai arta strategiei ci si
a avea o înțelegere a trupelor, inamicului, câmpului de luptă și așa mai departe.
Cunoștințele importante includ atât abilități, cât și informații despre setări
în care se aplică acele aptitudini. Cu atât sunt mai bune informațiile noastre despre cum
lucru într-un anumit domeniu - cunoștințele noastre locale - cu atât mai probabil
trebuie să știm cum să facem față problemelor care apar în acel domeniu.
Când problemele sunt de rutină, stăpânirea algoritmilor cunoscuți sau, în
indicatorul teoriei mișcării sociale, repertorii de acțiune colectivă, facilitează
rezolvarea eficientă a problemelor. Dar din moment ce mediile se pot schimba ca răspuns
la inițiativele noastre, în special la mediile instabile ale mișcării sociale,
Feedback-ul mai mare este important în evaluarea răspunsurilor la aceste inițiative (Zalt-
om, Duncan și Holbeck, 1973). Când problemele sunt noi, trebuie să rezolvăm
prin „repertoriul” nostru pentru a găsi ceea ce ne poate fi de folos în învăţare
cum să inovați un răspuns.
Procese euristice
David și-a găsit utilă priceperea cu pietrele pentru că putea cu imaginație
recontextualizează câmpul de luptă, transformându-l într-un loc în care, ca a
păstor, a știut să-și protejeze turma de lupi și urși. Un
străin de luptă, a văzut resurse pe care alții nu le-au văzut și oportunități
nu au apucat. Goliat, pe de altă parte, persoana din interior, nu a reușit să vadă acest lucru
băiat cioban ca o amenințare.
Când ne confruntăm cu probleme noi, inovăm soluții folosind euristica
metode de a recontextualiza în mod imaginativ datele sau de a le sintetiza în moduri noi
(Amabile, 1996; Bernstein, 1975; Langer, 1978; Langer & Imber, 1979;
March & Olsen, 1976). Pentru a gândi creativ, trebuie să ne recunoaștem problema
lems ca noi, cel puțin pentru noi, care necesită soluții noi. Pentru a găsi noi
soluții ne folosim darul pentru analogie pentru a reîncadra datele în moduri care să facă
interpretări noi și noi căi imaginabile, combinând familiare
elemente în moduri noi ca bricoleurs (J. Campbell, 1997; Douglas, 1986;
Gentner, 1989; Lakoff & Johnson, 1980; Langer, 1989;Levi-Strauss, 1966;
Strang & Meyer, 1994). Pentru că necesită perspective noi și noi
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abordări, gândirea inovatoare este facilitată de întâlniri cu diverse
puncte de vedere — în propria experiență de viață sau experiență combinată
a membrilor unui grup (Bernstein, 1975; DiMaggio, 1997; Kasperson,
1978; Langer, 1989; Nemeth, 1986; Piore, 1995; Rogers, 1995; Rosaldo,
1989; Senge, 1990; Weick, 1979; Van de Yen şi colab., 1999). Accesul la a
diversitatea abordărilor nu oferă doar rutine multiple de la care să
alege, dar contribuie și la „mindfulness” care multiple soluții
sunt posibile (Langer, 1989) și că cele mai cunoscute soluții sunt „echivo-
cal" (Weick, 1979). Și la nivelul cel mai elementar, cu atât mai multe idei sunt
generat, cu atât este mai mare probabilitatea ca printre cei buni să fie
ei (D. Campbell, 1960; Simonton, 1988).
Rezolvarea creativă a problemelor de către echipe este o provocare din cauza minorităților
tind să se conformeze majorităților, iar persoanele cu mai puțină autoritate tind să
își formează opiniile cu cele ale persoanelor cu mai multă autoritate (Asch, 1952; JR
Hackman & Morris, 1975; Janis, 1972; McGrath, 1984; Milgram, 1974).
Exprimarea opiniilor minoritare poate încuraja însă o problemă mai bună
rezolvarea deoarece stimulează gândirea divergentă asupra problemelor, provocând decizii
factorii de decizie să se ocupe de mai multe aspecte ale situației și să le reexamineze
premise (Nemeth, 1986). Și rezolvarea anumitor probleme, cum ar fi strategia
într-un mediu complex și în schimbare, poate necesita acces la o serie
de cunoștințe, abilități și experiență mai extinse decât cele disponibile
oricărei persoane.
Echipele astfel compuse din persoane cu perspective eterogene sunt
mai probabil să ia decizii bune decât echipele omogene, mai ales
în rezolvarea unor probleme noi, deoarece pot accesa resurse mai mari,
aduce o gamă mai largă de abilități pentru luarea deciziilor și comandă a
diversitatea opiniilor (Nemeth & Staw, 1989). Eterogeneitatea poate crește
a experienței de viață a membrilor echipei, afilierea acestora cu diverse relații
rețelele naționale sau cunoașterea lor asupra repertoriilor de acțiune distincte.
Pentru a profita de eterogenitate, totuși, o echipă trebuie să învețe ambele
pentru a promova exprimarea minorităților care încurajează asociațiile de gândire divergentă
creativitate — învățarea prin descoperire — și trecerea la convergentă
gândirea necesară pentru a lua decizii — învățarea prin testare. Gestionarea acestora
tensiunile este deosebit de provocatoare atunci când planificarea și acțiunea au loc simultan.
simultan, ca în procesul de inovare (Van de Ven et al., 1999). ei
sunt gestionate cu mai mult succes de lideri care sunt toleranți cu ambiguitatea,
care folosesc mecanisme organizatorice distincte pentru deliberarea creativă
și luarea deciziilor, se bazează pe surse multiple de resurse și pe
și rezolva conflictul prin negociere, mai degrabă decât prin hotărâre sau prin consens
(Bartunek, 1993; Levinthal, 1997; Nemeth & Staw, 1989; Osborn, 1963).
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SURSE DE CAPACITATE STRATEGICA:
CONDUCEREA SI ORGANIZAREA
După ce am propus un mecanism prin care este generată strategia, apelez la
„input” la acel mecanism, sursele capacității sale strategice – lider
navă și organizație. Ca unitate de analiză, mă concentrez pe echipele de conducere—
acele persoane care participă formal sau informal la realizarea de
alegeri strategice itive pentru o organizație sau unități ale unei organizații
(Oberschall, 1973; Porter, 1996). Nu încerc să le evaluez calitățile
a conducerii ca atare, ci mai degrabă contribuția lor la formularea
strategie. Deși „persoana responsabilă” joacă un rol unic important,
rol de conducere, în special în formarea, antrenamentul și susținerea unei echipe (Bar-
tunek, 1993; JR Hackman & Walton, 1986), strategia, precum inovația,
este mai des rezultatul interacțiunii dintre lideri decât organizațional
miturile recunosc de obicei (Van de Ven et al., 1999). Înțelegerea stra-
capacitatea strategică poate ajuta, de asemenea, să explice de ce unele grupuri sunt mai capabile
profita de momente de oportunitate decat altele si pentru a specifica
condiţiile în care eficacitatea unei strategii organizaţionale va
cresc sau se atrofiază.
După cum se arată în Fig. 10.1, capacitatea strategică a unei echipe de conducere este
îmbunătățit atunci când include persoane care sunt din interiorul anumitor circumscripții,
dar străini pentru alții; care au legături puternice cu unele circumscripții, dar slabe
legături cu ceilalți; și care au învățat diverse repertorii de acțiune colectivă.
Echipele de conducere profită la maximum de aceste atribute dacă desfășoară activități regulate,
deliberări deschise și autoritare și sunt trase la răspundere de mai multe,
circumscripții importante din care își atrag și resursele.
Conducere
Liderii elaborează o strategie în interacțiune cu mediul lor. Savanţi
care recunosc experiența biografică ca sursă primară a cognitive
socializare (Bernstein, 1975; DiMaggio, 1997; Zerubavel, 1997), cultural
perspectiva (Jasper, 1997; Rosaldo, 1989) și motivația (D'Andrade,
1992) leagă liderii din punct de vedere psihologic, profesional, organizațional și gen-
fundamentele eraționale la strategii specifice. Puțini, însă, au explorat
legăturile dintre mediul liderilor și potențialul lor de a se dezvolta eficient
strategie (Chandler, 1962, 1977; Freeman, 1979; Kuhn, 1962; Oberschall,
1973; Ross, 1983; Wickham-Crowley, 1992). Dar identitățile liderilor,
rețelele socioculturale și repertoriile tactice — sau cine sunt, cine
ei știu și ceea ce știu – influențează capacitatea lor strategică.
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Echipele de conducere care includ „insiders” și „outsiders” au mai multe
capacitatea strategică pe care cei care nu o fac, după cum se arată în primul rând din Fig.
10.1, „Identitate”. „Identitățile” liderilor derivă din mediul lor
rasă, clasă, gen, generație, etnie, credințe religioase, familie
sol, educație și pregătire profesională. Echipe de „insider” și
„străinii” pot combina astfel accesul la o diversitate de cunoștințe importante
cu facilitatea de a recontextualiza aceste cunoștințe în mod creativ (Bernstein,
1975; Hamel, 1996; Rogers, 1995; Senge, 1990; Weick, 1979). individual-
precum și cu experiența de viață „de frontieră” de a se încadrează cultural sau instituțional.
Lumile naționale au mai multe șanse să aducă contribuții inovatoare decât acelea
fără o astfel de experiență (Kuhn, 1962; Piore, 1995; Rickards & Freedman,
1978; Rosaldo, 1989; Weick, 1979). Insider care se identifică personal cu
circumscripțiile lor sau străinii a căror vocație presupune să servească acelor con-
circumscripțiile sunt susceptibile să obțină mai multe recompense intrinseci din munca lor decât
cei a căror motivație este doar instrumentală sau ocupațională (Howell,
1990; Meyer & Allen, 1997; Weick, 1979). Echipe compuse din persoane
cu perspective eterogene sunt susceptibile de a lua decizii mai bune decât
echipe omogene, mai ales în rezolvarea unor probleme noi, deoarece acestea
poate accesa mai multe resurse, poate aduce o gamă mai largă de competențe pentru a lua decizii
realizarea de viziuni și beneficiază de o diversitate de puncte de vedere (Nemeth & Staw, 1989;
Sutcliffe, 2000).
Echipe de conducere care includ oameni în rețea prin legături „strânse” cu
unele circumscripții și prin legături „slabe” cu altele vor avea mai multe strategice
capacitate decât cele care nu, așa cum se arată în al doilea rând din Fig. 10.1,
„Rețele”. Rețelele socioculturale sunt surse de idei despre ce să faci
face și cum se face (Emirbayer & Goodwin, 1994), mecanisme prin
pe care mișcările sociale le recrutează (Granovetter, 1973; McAdam & Paulsen,
1993; Stark & Bainbridge, 1985), surse de capital social (Chong, 1991;
Coleman, 1990; Putnam, 1993), și incubatoare de noi identități colective.
legături (Gamson, 1991; Taylor & Whittier, 1992). Sociologii disting
între legăturile „puternice” din cadrul rețelelor omogene și legăturile „slabe”.
în cadrul rețelelor eterogene. Lideri cu legături puternice de circumscripție
este mai probabil să știe unde să găsească resurse locale, pe cine să recruteze,
ce tactici să folosească și cum să îi încurajăm alegătorilor să se identifice
organizația decât cei fără astfel de legături (Morris, 1984). Pe de altă parte
Pe de altă parte, liderii cu legături slabe cu mai multe circumscripții sunt mai probabili
să știe cum să accesezi o diversitate de oameni, idei și rutine care facilitează
stabili alianțe largi. Combinațiile de legături puternice și legături slabe sunt asociate
asociate cu recrutarea în mișcarea socială deoarece leagă accesul cu
angajament, la fel cum sunt asociate cu inovația pentru că se leagă
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informaţie cu influenţă (Rogers, 1995). Legături diverse, precum viața diversă
experiențelor, facilitează recontextualizarea creativă a alegerilor strategice.
Dar legăturile puternice întăresc motivația unui lider, datorită personalului său
angajamentul și identificarea cu cei ale căror vieți sunt influențate de
alegerile pe care le face și printre cine își câștigă el sau ea
reputaţie (Chong, 1991).
Echipe de conducere care includ persoane cu cunoștințe de diverse col-
repertoriile de acţiune lectivă au o capacitate strategică mai mare decât cele fără
astfel de cunoștințe, așa cum se arată în al treilea rând din Fig. 10.1, „Repertorii”.
Cunoașterea diverselor repertorii de acțiuni colective oferă un lider
echipă flexibilitate strategică mai mare decât cei fără aceste cunoștințe (Alex-
ander, 1998; Hamel, 1996; Moore, 1995). Repertoriile de acţiune colectivă sunt
utile datorită lor practice (oamenii știu ce să facă), normative (oamenii)
credeți că au dreptate) și utilitate instituțională (se atașează de resurse).
în mobilizarea persoanelor familiare cu ele (Clemens, 1996; Tilly, 1981).
Tactici extrase din repertorii cunoscute de circumscripția cuiva, dar nu
opoziţia cuiva sunt deosebit de utile (Alinsky, 1971). Și cunoașterea
a repertoriilor multiple nu numai că mărește gama de opțiuni posibile ale liderilor,
dar le oferă oportunitatea de a se adapta la situații noi prin euris-
procese tice de bncolaj sau analogie. Motivația liderilor care sunt
expert în astfel de repertorii este sporit de competența pe care o experimentează
în utilizarea lor și prin feedback pozitiv din partea circumscripțiilor care le găsesc
repertorii familiare.
Organizare
Liderii interacționează cu mediul lor din interiorul structurii organizaționale.
turi. O structură este creată prin angajamente între fondatori care adoptă
modalități de a interacționa între ele și cu mediul lor (Weick, 1993).
Ea definește modele de legitimitate (DiMaggio & Powell, 1991; Weber,
1978c), putere (Emerson, 1962; Perrow, 1986; Salancik & Pfeffer, 1977),
şi deliberare (March & Olson, 1976). Deși formă organizatorică
poate fi o alegere strategică a fondatorilor (Child, 1972; Clemens, 1996; Eisen-
hardt& Schoonhoven, 1990; Oliver, 1988; Weick, 1993), odată stabilit,
are o influență profundă asupra inovării ulterioare (Damanpour, 1991;
Zaltman et al., 1973) și strategie (Bower, 1970; Chandler, 1962). În
dezvoltarea strategiilor de locuri de deliberare, mecanisme de contabilizare
capacitatea și fluxurile de resurse sunt deosebit de importante.
Echipele de conducere care desfășoară deliberări regulate, deschise și cu autoritate
au o capacitate strategică mai mare decât cei care nu au, așa cum este descris în
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al patrulea rând din Fig. 10.1, „Deliberare”. Echipele de conducere care efectuează reg-
deliberarea universală, deschisă și cu autoritate sporește capacitatea lor strategică
deoarece dobândesc acces la informații importante, participă la un creativ
proces prin intermediul căruia ei explorează noi modalități de a utiliza aceste informații
și sunt motivați de angajamentul față de alegerile la care au participat
realizarea și asupra cărora au autonomia de a acționa (Duncan, 1973;
R. Hackman, 1990; Ruscio şi colab., 1995). Deliberarea regulată facilitează
inițiativă prin încurajarea evaluării periodice a activităților, indiferent
dacă există sau nu o criză (Brown & Eisenhardt, 1997, 1998). Și
deliberare deschisă către puncte de vedere eterogene – sau perspective „deviate”
tive — facilitează decizii mai bune (Nemeth & Staw, 1989), încurajează
inovație (McCleod, 1992) și dezvoltă capacitatea grupului de a performa
sarcinile cognitive mai creativ și mai eficient (Hutchins, 1991). la real-
Pentru a utiliza aceste beneficii, liderii trebuie să dezvolte practici deliberative încurajatoare
gândirea divergentă care se dezvoltă din exprimarea unor opinii diverse
precum şi gândirea convergentă necesară pentru a lua decizii asupra cărora să acţioneze
lor. În acest scop, rezolvarea conflictului prin negociere, însoțită
prin vot, poate fi de preferat fie fiat, fie consens, deoarece pre-
servește la diferență, dar face posibilă acțiunea colectivă (Bartunek, 1993).
Deliberarea care are ca rezultat decizii acționabile motivează actorii să ia parte
în și să implementeze ceea ce sa decis (R. Hackman, 1990;
Mintzberg & McHugh, 1985).
Echipe de conducere care mobilizează resurse, în special resurse umane,
care sunt generate de un program organizațional care deservește mai multe constitu-
dezvoltă mai multe capacități strategice decât cele care nu, așa cum se arată
în al cincilea rând din Fig. 10.1, „Fluxuri de resurse”. Lideri care se mobilizează
resursele de la constituenți trebuie să elaboreze o strategie pentru care constituenți
va răspunde (Knocke & Wood, 1981; Mansbridge, 1986; Pfeffer & Salan-
cik, 1978). Dacă cotizațiile de membru sunt o sursă majoră de sprijin, liderii învață
să facă ceea ce trebuie să facă pentru a-i determina pe membri să-și plătească cotizațiile. Încrederea pe
resurse extrase în primul rând din afara circumscripției de bază ale cuiva – chiar
atunci când acele resurse sunt interne organizației, cum ar fi o dotare
ment – poate diminua motivația liderilor de a elabora o strategie eficientă.
Atâta timp cât se ocupă de politica care ține facturile plătite, pot
continuă să faci același lucru „greșit”. În același timp, lideri care desenează
resursele din mai multe circumscripţii dobândesc flexibilitatea strategică care
merge cu o autonomie mai mare de spațiu de manevră mai mare (Alexander,
1998; Powell, 1988). Resurse extrase din mai multe surse pot, de asemenea
încurajează exprimarea diverselor opinii care sunt importante pentru creativitate
gândire (Levinthal, 1997). Alegerile liderilor cu privire la circumscripții
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de la cine să mobilizeze resurse poate avea astfel o influenţă importantă asupra
strategia ulterioară (Oliver & Marwell, 1992). Bazându-te mai mult pe oameni
decât pe bani facilitează creșterea capacității strategice în măsura în care aceasta
încurajează dezvoltarea mai multor lideri care știu să stabilească strategii. The
strategii mai capabili la care o organizatie are acces, cu atat mai mari
flexibilitatea cu care organizaţia îşi poate urmări obiectivele şi
scara mai mare pe care poate face acest lucru (Weick, 1979).
Echipe de conducere care sunt auto-selectate sau alese de circumscripții
față de care sunt răspunzători au o capacitate strategică mai mare decât aceia
selectate birocratic, așa cum se arată în al șaselea rând din Fig. 10.1, „Cont-
Structurile de responsabilitate influențează strategia prin stabilirea de rute.
tălpi pentru selecția conducerii și definirea locilor de reacție. Lideri
care sunt responsabili în fața celor din afara circumscripției lor centrale pot avea
au fost selectate pe baza unor criterii care au puțin de-a face cu cunoștințele
sau legătura motivațională cu acea circumscripție. Ca școală de inovare-
ars au arătat, interacțiunea cu circumscripția (sau clienții) este a
sursă deosebit de importantă de idei noi proeminente (Utterback, 1971; Von
Hippel, 1988). Liderii selectați birocratic au mai multe șanse să posede
ses abilităţile şi motivaţiile compatibile cu succesul birocratic decât
cu munca creativă pe care o cere inovarea. Liderii aleși sunt cel puțin
probabil să aibă cunoştinţe utile despre circumscripţia care i-a ales şi
aptitudinile politice de a fi fost ales. Antreprenor sau auto-selectat
liderii — la inițiativa cărora are loc întreprinderea — sunt mai probabili
să posede abilități și motivații intrinseci asociate muncii creative
(Chambers, 1973; Getzels & Csikszentmihalyi, 1976; MacKinnon, 1965).
Deși procesele de selecție a conducerii elective și antreprenoriale pot
fi în tensiune unul cu celălalt, fie este probabil să aibă rezultate mai strategice
capacitate decât selecția birocratică a conducerii.
Sincronizare
Alegerile strategice se fac nu numai în anumite locuri, ci și în anumite locuri
momente în timp. Cu toate acestea, momentele de oportunitate vin și trec și
alegerile pe care le fac actorii în unele momente au o influență mult mai mare decât
cele făcute în alte momente. Ce influență, dacă este cazul, are capacitatea strategică
au asupra capacității actorilor de a acționa nu numai în moduri adecvate, ci în timp util
cele?
Sociologi, cercetători în comportamentul organizațional și analiști culturali
rețineți că unele momente au o semnificație cauzală mai mare pentru cele ulterioare
evenimente decât alte momente. Unii sociologi subliniază semnificația
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de „conjuncturi critice”, momente în care evenimentele se desfășoară de-a lungul distincte
căile cauzale interacționează pentru a produce oportunități unice (Skocpol, 1984).
Alții identifică drept „momente de focalizare” evenimente care creează oportunități unice.
pentru mobilizare prin atragerea atenției asupra unor probleme speciale (Lofland,
1996). Alții citează „temporalitatea evenimentelor” a evenimentelor unice care se modifică
contextul profund în care se desfășoară evenimentele ulterioare (Sewell, 1996). organiza-
oamenii de știință identifică momente portentoase ale dezvoltării organizaționale.
opțiune ca puncte intermediare către realizarea unor obiective specifice și altele
momente de mare contingență (Gersick, 1994; Weick, 1979, 1993). Cul-
savanții din turiști indică momente de criză sau „tranziție a rolurilor” în vieți
de indivizi sau comunități la care normele, identitățile și valorile
devin fluide sau liminale, comparativ cu alte momente când sunt rela-
foarte rezistent (Jasper, 1997; Morris, 1993; Smelser, 1962; Swidler, 1986;
V. Turner, 1966; Turner și Killian, 1987). Momente istorice, culturale
iar fluiditatea organizațională poate apărea individual sau împreună — ce savanți
antrenamentul apelului — alinierea ritmurilor interne și externe ale schimbării
(Ancona & Chong, 1996).
În mod ironic, acele momente în care alegerile strategice ale actorilor pot conta
majoritatea pot fi, de asemenea, momente de incertitudine radicală, mai ales în acest caz
a mișcărilor sociale. Evenimentele inovatoare pot altera individul afectat
personal, organizații și medii atât de profund încât consecințele lor
depind aproape în întregime de ceea ce fac actorii despre ei. Victoriile pot fi
momentele în care alegerile strategice contează cel mai mult, nu momentele în care să te „odihnești pe ale cuiva”.
lauri", ci mai degrabă pentru a profita la maximum de succesele cuiva. Victoriile pot fi
momentele de cel mai mare risc.
Din cauza incertitudinii lor radicale, acestea sunt condiții în care
capacitatea strategică poate conta cel mai mult. Poate fi atunci când valoarea încrederii
pe algoritmii cunoscuți este cel mai limitat, încât capacitatea creativă este cea mai importantă.
tant (Tushman & Murmann, 1997). echipe de conducere cu mai multe strategii
capacitatea gic poate face nu numai alegeri mai informate, ci și mai rapide,
permițându-le să profite mai mult de momentele unice de oportunitate
nitate. Iar echipele de conducere cu capacitate strategică mai mare pot profita de
perioada momentelor de oportunitate unică de a-și reconfigura propria conducere
și structura în moduri care să le permită să-și sporească capacitatea strategică
mai departe.
Dinamica
Deoarece capacitatea strategică este rezultatul unei relații între lideri, organizații
nizarea, și mediu, eșecul de a se adapta la schimbările de mediu poate
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duce la atrofie. Pe de altă parte, dacă organizațiile își adaptează conducerea
la schimbările din mediul lor și continuă să interacționeze cu acesta, stra-
capacitatea strategică poate crește. Pentru că organizațiile consacrate se bazează pe lor
resurse pentru puterea instituțională, pierderea lor de inventivitate poate doar
devin evidente atunci când li se cere să facă față noilor provocări în
medii miliare. Că capacitatea strategică se poate atrofia ajută la explicarea nu
doar de ce David uneori poate câștiga, dar și de ce Goliat poate uneori
pierde.
Cercetătorii notează că organizațiile se instituționalizează pe măsură ce mediile se schimbă
(Hannan & Freeman, 1984; Stinchcombe, 1965). Procesele de organizare-
inerția națională inhibă adaptarea vechilor organizații la medii noi,
creând astfel nișe în care pot apărea noi organizații – o legătură
capacitatea de îmbătrânire sau senescență (Aldrich & Auster, 1986). Liderii
organizațiile mai noi au fost selectate recent, au mai multe organizații
flexibilitate și lucrează în articulație mai strânsă cu mediul. Lideri
organizațiilor mai vechi au fost adesea selectate în trecut, sunt constrânse de
rutine instituționale și pot avea resurse care le permit să funcționeze
în izolarea contraproductivă de mediu. Pe măsură ce liderii persistă,
formează legături între ei, dezvoltă înțelegeri comune despre
„cum funcționează lucrurile” și îi selectează pe alții ca ei să conducă. Acces la
resursele organizatorice interne le pot izola, pe termen scurt, de
schimbarea mediului. Pentru o vreme, aceste resurse le pot oferi chiar și
puterea de a modela acel mediu — dar numai pentru un timp. Schimbări în organiza-
structură națională care reduce responsabilitatea liderilor față de constituenți sau
nevoia de a mobiliza resurse de la constituenți — sau schimbări în deliberare
procesele care suprimă disidenţa — pot diminua capacitatea strategică, chiar dacă
resursele cresc. Capacitatea strategică a unei organizații poate crește astfel
în timp, dacă își ajustează echipa de conducere pentru a reflecta schimbările de mediu,
multiplică locurile de deliberare, rămâne responsabil în fața constituenților importanți
cii și obțin resurse din acestea. În mod similar, capacitatea strategică poate
se atrofiază dacă o organizație nu își ajustează conducerea, limitele deliberative
locații, își pierde responsabilitatea față de circumscripții importante și se bazează pe inter-
resursele finale. Este posibil ca organizațiile mai vechi să aibă o capacitate strategică mai mică
decât cele mai noi.
Modelul de proces strategic
După cum este rezumat în Fig. 10.2, „Modelul de proces strategic”, susțin că
rezultatele sunt influențate de strategie, a cărei eficacitate este, la rândul său,
rezultatul capacităţii strategice a unei echipe de conducere. Și strategic
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SMOCHIN. 10.2.
Proces strategic.
capacitatea unei echipe de conducere este rezultatul cine sunt membrii săi și cum
își structurează interacțiunea între ele și cu mediul lor,
după cum s-a explicat anterior.
EVALUAREA CAPACITĂȚII STRATEGICE
Deși în altă parte arăt că variația capacității strategice poate explica
succesul United Farm Workers în comparație cu organizația rivală
națiuni, Comitetul de organizare a muncitorilor agricoli al AFL-CIO
(AWOC) și Frăția Internațională a Teamsterilor, în acest capitol
M-am concentrat pe articularea capacității strategice ca instrument conceptual de ajutor
explicați alte cazuri de succes sau eșec asemănător lui David. Cât de generalizat -
și, prin urmare, util – ne putem aștepta ca acest concept să fie?
Argumentul de bază pe care se bazează capacitatea strategică este afirmaţia că
în condiții de incertitudine, capacitatea de a genera noi algoritmi,
atunci când este înrădăcinată în înțelegerea profundă a mediului, este mai strategică
mai valoroasă decât capacitatea de a aplica algoritmi cunoscuți, indiferent cum
expert. Cu alte cuvinte, în condițiile în care regulile, resursele și
interesele sunt foarte instituționalizate și legăturile dintre scopuri și mijloace sunt
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sigur, ca și în lumea teoriei jocurilor, relația dintre resurse
iar succesul ar trebui să fie previzibil, mai ales atunci când experiența în modul de joc
jocul este luat în considerare. Capacitatea strategică este astfel mai utilă explicarea
rezultate în medii turbulente în care există reguli, resurse și interese
emergente și legăturile dintre scopuri și mijloace sunt incerte. Acest lucru sugerează că
deși a fost dezvoltat în contextul insurgenței mișcării sociale,
capacitatea strategică ca concept analitic ar putea fi utilă în explicarea
vine în orice astfel de mediu – politic, economic sau social.
Un mod în care puterea explicativă a capacității strategice ar putea fi evaluată
este cu seturi de cazuri în care capacitatea strategică și resursele variază, cum ar fi
prezentat în Fig. 10.3. Capacitatea strategică adaugă cea mai explicativă valoare în
cazuri care se încadrează în cadranul din stânga sus (resurse puține, multe strategii
capacitate) și cadranul din dreapta jos (multe resurse, capacități strategice reduse)
itate). Dar ar putea fi testat cu privire la orice set de cazuri care nu se limitează la
cadranul stâng inferior (resurse puține, capacitate strategică mică) sau cel superior
cadranul drept (multe resurse, multă capacitate strategică). deși stra-
capacitatea strategică ar avea cea mai mică valoare explicativă pentru cazurile limitate la
cadranul stâng jos (resurse puține, capacitate strategică mică) sau superior
cadranul drept (multe resurse, multă capacitate strategică), acestea sunt cvadru-
râs în care ne așteptăm să găsim cele mai multe cazuri cu cele mai previzibile
rezultate – adică provocări cu resurse reduse și capacitate strategică,
sau titulari cu multe resurse și capacitate strategică. Unicul
contribuția unei teorii a capacității strategice este de a oferi o modalitate de a explica
2
SMOCHIN. 10.3.
Capacitate strategică și resurse.
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mai puțin frecvente, dar – din punct de vedere al mișcării sociale – mai interesate-
rezultate ale câștigării lui David și pierzării lui Goliat fără a recurge la
conturi bazate pe oportunități și resurse care le fură actorilor
agenţie. Prin selectarea cazurilor pe baza variației resurselor și strategice
capacitatea evităm problema selecției pe variabila dependentă, suc-
cess. Capacitatea strategică ar putea fi testată prin compararea unui set de cazuri cu
variaţia observabilă a variabilelor independente de resurse şi strategice
capacitatea şi variabila dependentă a succesului. În măsura în care strategic
capacitatea variază în funcție de succes, teoria ar fi susținută. In masura
nu, ar fi falsificat.
CONCLUZIE
Acest capitol a început prin a întreba de ce „David” câștigă uneori. organizare-
pot compensa lipsa resurselor economice, politice sau culturale
cu strategie creativă, o funcție a motivației, acces la o diversitate
de informații importante și facilitatea euristică cu care conducerea lor
echipele interacționează cu mediul lor. Mediile în schimbare generează
oportunități și resurse, ci semnificația acelor oportunități sau
resursele – și chiar ceea ce le constituie – iese din inimi,
capetele și mâinile actorilor care dezvoltă mijloacele de a le pune
a munci. Oamenii pot genera puterea de a rezolva nemulțumirile nu numai
dacă cei cu putere decid să o folosească în numele lor, dar și dacă pot
să dezvolte capacitatea de a-și depăși oponenții și de a supraviețui — o chestiune
de conducere si organizare. Ca abordare „centrată pe actor”, analiza
capacitatea strategică sugerează modalități de a proiecta echipe de conducere și de a structura
tura organizațiilor care cresc șansele de a elabora strategii eficiente
pentru a face față provocărilor de organizare, inovare și schimbare socială
astăzi. După cum au înțeles de multă vreme studenții de la „înțelepciunea de stradă”, plini de resurse-
ness poate compensa uneori lipsa de resurse. Deşi învăţând
despre modul în care mediul influențează actorii este important, învățând mai multe
despre modul în care actorii influențează mediul este primul pas nu numai pentru a
înțelegerea lumii, dar schimbând-o.
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Percepția
a conspirației:
Lider Paranoia
ca Adaptive Cognition
Roderick M. Kramer
Dana Gavrieli
Universitatea Stanford
Erau bărbați serioși care renunțaseră la locuri de muncă satisfăcătoare de pe
afară pentru că erau convinşi că Nixon stătea în prag
de măreție. Pentru ei, Nixon era lucrul real, un adevărat și
lider inspirat. . . . Dar a existat o altă latură a naturii lui - inse-
leac, secret, furios, răzbunător — care pândea sub suprafață.
. . . Nixon știa că era acolo și credea că au fost momente când el
trebuia să fie răutăcioasă pentru a-și păstra puterea în fața a nenumărate
forţe ostile.
—David Gergen, 2000, p. 31
Auzim adesea că cineva se îngrijorează prea mult. Dar în unele domenii
ca politica, nu te poti ingrijora prea mult. Dacă îngrijorarea înseamnă a recunoaște-
știind că lucrurile pot merge prost și planificați cum să faceți față acestora
eşecuri inevitabile. Acele suflete fericite care grăbesc atât de sigure în sine
de-a lungul autostrăzilor drepte și netede ale vieții sunt adesea cele care
ajunge în șanț când drumul se întoarce brusc.
— Fostul guvernator al Texasului John Connolly, comentând despre Lyndon
Paranoia aparentă a lui Johnson ca președinte (citat în Grubin, 1991)
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În ianuarie 1998, Prima Doamnă Hillary Clinton a atras atenția națională
când a afirmat ea, în timpul unui interviu pe un proeminent
emisiunea națională de televiziune, că soțul ei, președintele Bill Clinton, a fost
victima unei „vaste conspirații de dreapta”. Remarcile Primei Doamne au fost
respins ca pur și simplu fantezist de unii comentatori și descris ca a
truc inteligent de diversiune al altora. Cu toate acestea, puțini oameni din interiorul administrației
se îndoia că atât Președintele, cât și Prima Doamnă s-au simțit cu adevărat asediați de
o cabală de dușmani politici puternici angajati într-un efort concertat de a
termină și, în cele din urmă, răsturnează președinția Clinton (Kurtz, 1998).
Deși declarația/proclamațiile fantastice ale lui Hillary Clinton
a provocat un comentariu mult nedumerit, convingerea de conducere politică-
Actorii că sunt victimele unor conspirații elaborate și bine orchestrate se întorc
a fi departe de a fi rar, din punct de vedere istoric. O serie de președinți recenti, pt
de exemplu, și-au exprimat suspiciuni asemănătoare paranoice în timpul mandatului lor în
casa Alba. Președinții SUA au exprimat adesea, fie în primul rând,
vate ruminaţiile cu ajutoarele lor sau în declaraţii publice — credinţa că
erau ținta unor conspirații vicioase care implicau fie politicile lor
duşmani sau mass-media naţională. De exemplu, ca președinte Lyndon Johnson
și-a găsit frustrate toate eforturile de a obține o victorie în Vietnam, a venit
să creadă că puternicele conspirații interne și străine au fost zădărnicite
ing-l la fiecare pas (Goodwin, 1988). În mod similar, ca președintele Richard
Incapacitatea lui Nixon de a abate atenția națională de la scandalul Watergate
a persistat, era sigur că putea discerne mâinile ascunse ale duşmanilor săi ca
au lucrat neobosit pârghiile politice și media pentru a-l aduce
în genunchi (Ambrose, 1991, p. 285). În calitate de amiralul Elmo Zumwalt, șef
al Operațiunilor Navale în timpul președinției Nixon, a observat: „Președintele
dent [Richard Nixon] ... a văzut diferitele atacuri asupra lui ca parte a unui vast
complot de snobi intelectuali pentru a distruge un președinte care era reprezentant al
omul din stradă... se percepea ca un luptător . . . implicat in
bătălie muritoare cu forțele răului” (Ambrose, 1991, p. 285).
Ar fi ușor să respingem astfel de cazuri de paranoia liderilor drept extreme
și, în cel mai bun caz, fenomene psihologice destul de curioase. Fiind un pic para-
noid, s-ar putea argumenta, pur și simplu vine cu teritoriul. Din pacate,
pe lângă faptul că sunt departe de a fi rare, consecințele liderilor
paranoia s-a dovedit adesea departe de a fi benignă (vezi, de exemplu, Graumann, 1987;
Robins & Post, 1997). Pe baza convingerii că alții sunt afară
pentru a le obține, liderii s-au angajat în acțiuni care s-au dovedit nu numai
autodistructiv individual, dar și enorm de costisitor pentru organizație.
țiunile și societățile pe care le conduc. De exemplu, convingerea președintelui Johnson că
opoziția față de războiul din Vietnam a fost alimentată de o conspirație care i-a implicat pe ambii
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dușmanii săi politici interni și influențele străine l-au determinat să
obsedat de a-și distruge și de a-și distruge dușmanii politici, de distracție
atenție prețioasă departe de urmărirea împlinirii visului său domestic
a unei Mari Societăţi. Fără să intenționeze, i-a alungat pe unii dintre cei „mai buni
și cel mai strălucit” în administrația sa, paralizând o mare parte din președinția sa.
În câțiva ani, a trecut de la a fi unul dintre cei mai mulți
îndrăgiți președinți americani — realeși la președinție în 1964 de către
pe atunci cel mai mare mandat popular din istoria SUA și comparat în presă cu
Lincoln și Roosevelt - la unul dintre cele mai ocărâte.
Într-un mod similar, convingerea președintelui Richard Nixon că era
victima unei puternice conspirații politice l-a determinat să se angajeze
un curs de acțiune imprudent și în cele din urmă autodistructiv ca președinte.
Pentru că credea că s-a confruntat cu adversari nemilosi care se vor opri
la nimic, el a fost în stare să justifice un program concertat de sârmă masivă
interceptări, sabotaj politic, spargeri și alte acte ilegale sub acoperire — toate
care aveau ca scop să riposteze și să-și echilibreze presupusul
inamici. Sfera eforturilor de răzbunare și răzbunare a fost masivă:
numai Administrația Națională a Arhivelor și Evidențelor a desecretizat
peste 204 de ore de casete înregistrate în secret de la Casa Albă dedicate exclusiv
la „abuzurile puterii guvernamentale” de către președintele Nixon și consilierii săi
(Administrația Națională a Arhivelor și Arhivelor, 2001).
În ciuda naturii lor provocatoare și a importanței evidente, există
fost surprinzător de puțină teorie sistematică și cercetare cu privire la originile
teoriile conspirației liderului. Cum este atât de experimentat și adesea destul de
lideri sofisticați, adesea remarcați pentru perceptivitatea și abilitățile lor sociale
de a-și evalua pragmatic mediile politice, să cadă pradă unor asemenea
credințe aparent extreme și temeri iraționale? Unde este teoria conspirației
din ce provine? Cum se dezvoltă și ce le susține? Un primar
scopul acestui capitol este de a examina aceste întrebări importante în
mai multe detalii.
INTENȚIA ȘI DOMENIU DE APLICARE
A ANALIZA PREZENTA
Studiul paranoiei liderului, trebuie remarcat, nu a fost complet
subiect neglijat în literatura de științe sociale. În ultimele decenii,
au existat o serie de încercări de a urmări originile și dinamica
ic de asemenea paranoia. Cu toate acestea, aceste eforturi din trecut au avut tendința de a adopta,
aproape fără excepţie, o abordare psihobiografică destul de restrânsă
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(vezi Bullock, 1993; Robins & Post, 1997, pentru prezentari utile asupra acestui
literatură).
Din perspectivă psihobiografică, se presupune paranoia unui lider
să fie o manifestare a trăsăturilor de personalitate subiacente şi preexistente şi
tendințe dispoziționale. Pentru a explica vulnerabilitatea unui lider la conspirație
cunoaşterea reală, de exemplu, aceste relatări invocă de obicei diverse
constructe codinamice de valoare explicativă dubioasă și pentru care puține
dovezile de validare pot fi grupate în mod convingător. În acest capitol, noi
încercarea de a adopta o abordare diferită a conceptualizării originilor şi
dinamica teoriilor conspirației liderilor. În special, argumentăm că liderul
teoriile conspirației pot fi privite ca cogniții și cogniții sociale complexe.
niții care servesc, din perspectiva perceptorului social paranoic,
o serie de funcții utile. Privind teoriile conspirației ca pe o formă
de cunoaștere socială, ne propunem, putem aduce la îndeplinire o destul de puternică
și armamentar conceptual dovedit din cunoașterea socială contemporană
tive teorie şi cercetare asupra problemei înţelegerii originilor şi
dinamica acestor cunoștințe destul de ciudate.
Pentru a construi un argument pentru acest argument și abordare generală, este util să
începeți mai întâi cu noțiunea că teoriile conspirației pot fi interpretate ca
cogniții sociale complexe.
Urmărirea originilor LEADER
TEORIILE CONSPIRAȚIEI: UN SCURT TUR
A LITERATURII EXTENSE
Pentru ca perceptorii sociali să dezvolte și să mențină o teorie a conspirației,
este necesar ca ei să adune, să interpreteze și să integreze o mulțime de
fragmente de informații disparate, fragmentare și adesea destul de ambigue în
mediul lor social. În acest sens, teoriile conspirației pot fi con-
interpretate ca cogniții sociale complexe care necesită, ca și alte produse ale
învăţare, acte atât de asimilare a informaţiei, cât şi de acomodare (cf.
martie 1995).
Pentru a înțelege aceste cogniții complexe, este util să începem
un scurt tur al unora dintre concepţiile mai proeminente despre neîncredere şi
suspiciune întâlnită în literatura de cogniție socială. Neîncrederea a generat
a fost conceptualizat în științe sociale ca un activ cognitiv
stare caracterizată printr-o constelație specifică de așteptări negative
și convingerile cu privire la lipsa de încredere a altor persoane, grupuri,
sau instituții (Deutsch, 1958, 1973; Gambetta, 1988; Rotter, 1980). Pentru
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de exemplu, Govier (1993) a definit neîncrederea în termenii absenței „confi-
în celălalt, preocuparea că celălalt poate acţiona astfel încât să-i facă rău unuia, că
nu-i pasă de bunăstarea cuiva sau intenționează să acționeze în mod dăunător sau este ospital
ţiglă. Când cineva nu are încredere, este teamă și suspicios în ceea ce privește cealaltă
ar putea face" (p. 240). După cum sugerează definiţia lui Govier, suspiciunea constituie
una dintre componentele importante ale neîncrederii.
Fein (1996) a definit o astfel de suspiciune ca fiind o stare cognitivă dinamică în care
un perceptor social „intreține în mod activ ipoteze multiple, plauzibil rivale
despre motivele sau autenticitatea comportamentului unei persoane” (p. 1165). As
Fein și Hilton (1994) au remarcat în continuare că suspiciunea implică „convingerea că
comportamentul actorului poate reflecta un motiv pe care actorul vrea să-l ascundă
ținta comportamentului său” (p. 169). Astfel de convingeri au fost în general
privite ca procese în mare măsură dependente de istorie, în măsura în care presupun
derivă în mod capabil din sau reflectă experiențele reale ale unui individ cu ceilalți
(de exemplu, Deutsch, 1958; Lindskold, 1978, 1986; Pilisuk & Skolnick, 1968;
Rotter, 1980). Cu alte cuvinte, indivizii învață să aibă încredere sau să nu aibă încredere în ceilalți
cam în același mod ei învață alte credințe sociale (Hardin, 1992; Rot-
ter, 1980). Potrivit unor astfel de modele, neîncrederea sau suspiciunea indivizilor de
altele „se îngroașă” sau „subțiază” în funcție de istoricul lor cumulativ de
interacțiunea cu ei.
Remarcând rolul formativ pe care îl joacă experiența actuală în
gen de neîncredere și suspiciune, astfel de modele implică faptul că judecata indivizilor-
sunt ancorate, cel puțin, mențiunile despre credibilitatea altuia sau lipsa acesteia
în parte, pe așteptările lor a priori cu privire la comportamentul celuilalt și la
măsura în care experiența ulterioară afirmă sau discreditează acele așteptări
tații. Analiza timpurie și influentă a lui Boyle și Bonacich (1970).
dezvoltarea încrederii și neîncrederii în jocurile cu motive mixte este reprezentativă
a unor astfel de argumente. Așteptările indivizilor cu privire la comportamentul de încredere,
au propus, tind să se schimbe „în direcția experienței și către a
grad proporțional cu diferența dintre această experiență și
aşteptările iniţiale aplicate acestuia” (p. 130). În concordanţă cu astfel de argumente,
numeroase studii empirice au arătat că interacţiunile care întăresc
așteptările indivizilor cu privire la încrederea altora cresc încrederea,
în timp ce interacțiunile care încalcă acele așteptări tind să o submineze
(Lindskold, 1978; Pilisuk & Skolnick, 1968; Rotter, 1980).
Pe lângă implicarea așteptărilor a priori ale indivizilor în judecare
despre credibilitatea unei ținte, alte cercetări au arătat că
atribuții a posteriori pe care indivizii le fac despre comportamentul unei ținte
sau să influențeze astfel de judecăți (Kruglanski, 1970, 1987; Strickland,
1958).
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Deși recunoscând că judecățile despre neîncredere și suspiciune
reflectă uneori acest tip de atribuire atentă și destul de rațională pro-
cess, un număr de cercetători au observat că alte variante de neîncredere
iar suspiciunea par a fi mult mai puțin rațională în ceea ce privește ambele ori-
gins și consecințele lor de judecată (Barber, 1983; Deutsch, 1973;
Luhmann, 1979). Deutsch (1973), de exemplu, a sugerat că este util să
distinge între varietățile patologice și nepatologice de neîncredere.
Trăsătura esențială a neîncrederii nonpatologice sau raționale, a propus el,
„este că este flexibil și receptiv la schimbarea circumstanțelor” (p. 170).
Formele patologice de neîncredere sunt caracterizate, în schimb, printr-o „inflexi-
tendință capabilă, rigidă, neschimbată de a acționa într-o manieră de încredere sau suspectă,
indiferent de situație sau de consecințele unei astfel de acțiuni” (p. 171).
patologia unei astfel de neîncrederi iraționale, a continuat sugerând, se reflectă în
„nediscriminarea și incorigibilitatea tendinței comportamentale” ea
generează (p. 171). Aceste forme iraţionale de neîncredere şi suspiciune astfel
reflectă tendințe perceptuale și atribuționale exagerate, care pot
apar și pot fi susținute chiar și în absența unor experiențe specifice care
să le justifice sau să le justifice.
Teoriile conspirației pot fi considerate probabil ca exemplu prototip
de asemenea forme extreme de neîncredere şi suspiciune iraţională. Ca Robins și
Post (1997) a remarcat că printre semnele distinctive ale unor astfel de sisteme de credință se numără sus-
picii „fără temei suficiente, pe care alții le exploatează, le fac rău sau
înșelarea lor, preocupări cu îndoieli nejustificate cu privire la loialitate,
sau de încredere, a prietenilor sau a asociaților și reticența de a se încrede în el
alții din cauza fricii nejustificate că informațiile vor fi folosite rău
împotriva lor” (p. 3). Pe linii similare, a definit Colby (1981).
asemenea percepţii în termeni de „deliruri persecutorii şi convingeri false ale căror
conținutul prepozițional se grupează în jurul ideilor de a fi hărțuit, amenințat,
vătămat, subjugat, persecutat, acuzat, maltratat, nedreptăţit, chinuit,
disprețuit, denigrat și așa mai departe, de către alții răuvoitori, fie indivizi specifici
indivizi sau grupuri” (p. 518).
După cum sa menționat mai devreme, în eforturile lor de a explica aceste lucruri destul de ciudate, și în
multe privințe destul de izbitoare sisteme de credințe, oamenii de științe sociale s-au transformat
cel mai adesea la literatura de psihologie clinică, invocând psihodinamica
constructe (Cameron, 1943; Colby, 1975; Siegel, 1994). Colby (1981), pentru
de exemplu, a postulat că cunoașterea paranoidă este produsul final al unei „cauzale
lanț de strategii pentru a face față suferinței induse de afectul rușinii
umilire” (p. 518). Strategia de a da vina pe ceilalţi pentru dificultăţile cuiva.
legăturile, a postulat el, funcţionează „pentru a respinge credinţa că eul trebuie să
vina pentru o inadecvare” (p. 518). Asemenea explicatii presupun ca cel
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cauzele primare ale percepției conspirației sunt situate „în interiorul capului”
al perceptorului social, mai degrabă decât conectat cumva la con-
text în care sunt încorporate astfel de cunoștințe și în care ar putea
reflectă un fel de încercare de adaptare.
În contrast puternic cu aceste concepții clinice, cognitive sociale recente
teoria și cercetarea sugerează o perspectivă foarte diferită asupra naturii
de teorii ale conspirației – una, în plus, care oferă considerabil mai mult
atenție la originile lor sociale și situaționale (vezi Fenigstein și Vanable,
1992; Kramer, 1998; Zimbardo, Andersen și Kabat, 1981). Cercetare în
acest filon a luat ca puncte de plecare două observații sugestive. Primul
observația este că, în forme mai blânde, credințele în conspirație par a fi destul de des
prevalentă chiar și în rândul indivizilor normali. Constatări din mai multe recente
studiile de sondaj oferă sprijin pentru astfel de observații, sugerând că
percepții asemănătoare paranoice, inclusiv percepția că cineva a fost
victima unei conspirații care implică o poveste de dragoste, prietenie, școală sau muncă sunt
departe de a fi neobișnuit (Goertzel, 1994). Ca Fenigstein și Vanable (1992)
observat în acest sens, nu este neobișnuit ca oamenii obișnuiți „în fiecare
comportamentul zilnic [pentru a] manifesta caracteristici - cum ar fi gândirea centrată pe sine,
suspiciune, presupuneri de rea voință sau ostilitate și chiar noțiuni de
intenţie conspirativă — care amintesc de paranoia” (p. 130). Acolo
sunt multe ocazii sociale, continuă ei să noteze, unde oamenii pot gândi
„se vorbește despre ei sau simt că totul merge împotriva lor,
rezultând în suspiciunea și neîncrederea față de ceilalți, ca și cum ar fi luat
să profite de ei sau să învinovăţească dificultăţile lor” (p. 133).
În linii similare, Siegel (1994) a subliniat că, „aproape fiecare
cineva a avut o experiență ușoară, cum ar fi suspiciunea vagă că ceva
este acolo abia așteaptă să ne aducă... Mulți oameni experimentează asta atunci când
sunteți singuri în casă noaptea sau mergeți pe o stradă necunoscută. Alții
poate avea sentimentul vag că căile lor de viață sunt puse în pericol de
persoane geloase cunoscute și necunoscute” (p. 7).
A doua observație se referă la natura emergentă și tranzitorie
dintre aceste variante destul de banale sau „obișnuite” ale paranoiei sociale.
Rezultatele numeroaselor experimente de laborator și studii de teren au
a arătat că cognițiile paranoide apar din încercările perceptorilor sociali de a
să înțeleagă și să facă față situațiilor sociale pe care le percep ca amenințătoare.
ing. Atunci când acele amenințări sunt abordate sau rezolvate în mod adecvat, para-
noia se diminueaza. O implicație importantă a unor astfel de cercetări este că acestea
formele obişnuite şi mai benigne ale cogniţiei paranoide pot fi privite ca
răspunsuri intenționate adaptative la situații tulburătoare, mai degrabă decât necesare
mai ales manifestări ale indivizilor tulburaţi. Ele sugerează, de asemenea, că acestea
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pot fi interpretate variante sociale și organizaționale ale cunoașterii paranoide
ca forme de percepţie greşită şi de judecată greşită caracterizate prin deplasare sau
exagerate, mai degrabă decât neapărat false sau delirante, neîncrederea și suspiciunea
a altor actori din mediul social sau organizațional al cuiva. In acest
Cu privire la, teoriile conspirației pot fi văzute, ca multe părtiniri și iluzii,
ca distorsiuni cognitive care sunt totuși ancorate sau întemeiate unora
grad în realitate (adică au o anumită corespondență cu ceea ce este adevărat). In acest
sens, ele conțin cel puțin un sâmbure de veridalitate. Această perspectivă sugerează
utilitatea abordării sarcinii de înțelegere a teoriei conspirației
ries din punctul de vedere al unui cadru mai general de gândire
modul în care liderii dau sens sau testează realitatea — cam în același mod în care
alți perceptori sociali încearcă să dea sens și să testeze realitatea,
înțelegerea lor asupra lumii sociale. În secțiunea următoare, în consecință,
prezentăm un model normativ simplu al liderului ca vigilent politic
auditor.
AUDITORUL POLITIC INTUITIV
MODEL: UN PUNCT DE INIȚIE
PENTRU ANALIZA FUNCTIONALA
PARANOIA LEADERULUI
După cum sa menționat în introducerea acestui capitol, analiza noastră ia drept punct
de plecare prezumția că teoriile conspirației pot fi interpretate ca
forme complexe de cunoaștere socială care sunt produsul final al unei intenții
proces adaptativ de creare de sens sau de coping. Încep să se formeze, mult
ca vârtejul unei tornade, când se instalează o confluență de condiții
joacă un model învolburat de cogniție în cascadă. O senzație mai bună pentru acest element de bază
argumentul provine din luarea în considerare a unui simplu experiment de gândire. The
experimentul a fost inspirat de meditația provocatoare a lui Burt (1992)
făcând ceea ce el a numit experimentul „șoferului atavic” (p. 4). El ne cere
imagina,
Ești pe autostradă. Există o mașină în fața ta care merge la 65. Trage în sus, așa că
rotile din fata sunt paralele cu ale lui. Stai aici. Acest lucru nu va dura mult. Dacă accelerează
sus, accelerează. Dacă încetinește, încetinește. Simți tensiunea, pe care tu
Știu că se construiește și în mașina din apropiere. Se uită peste. Este aceasta o amenințare? . . . Pentru
un moment în care ai stat în timp și loc comun, ai fost concurent-
tors. Rupe paralelismul și concurența dispare.” (p. 4)
Dacă revizuim puțin experimentul gândirii lui Burt, putem vedea cât de ușor
paranoia poate apărea atunci când au loc evenimente care ne amenință securitatea. Imagina
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că ești șoferul nevinovat, singur foarte târziu în noapte pe un întunecat și
porțiune izolată de autostradă, spre casă. Gândurile tale rătăcesc peste
întâlnirea pe care tocmai ai plecat în oraș și anticiparea unei seri liniștite
citind cu un pahar de vin în mână. În oglinda retrovizoare, îl spioni
farurile de la o singură mașină departe în depărtare. Nu acorzi prea multă atenție
ține la acesta, în afară de a observa viteza aparentă cu care farurile
te ajung din urmă. Mașina se repezi spre tine, cu farurile aprinse
din ce în ce mai aproape și vă așteptați ca în orice moment mașina să schimbe benzile
și treci în jurul tău în timp ce se grăbește pe drum. Cu toate acestea, pe măsură ce mașina ajunge
bara de protecție, atârnă acolo — mult prea aproape pentru confort. Sunt faruri
fulger spre tine pentru a te muta. Deși iritat, faci asta, așteptând mașina
să fie nepoliticos pe drum. Dar mașina ocolește brusc spre banda ta
acum ocupă, așa că din nou mașina este direct în spatele tău. Începi să
devine nervos, în timp ce un lanț de cunoștințe în cascadă îți curge prin cap: Este
ma urmareste cineva? Dacă da, de ce? Am întrerupt pe cineva la ultima ieșire?
Este acest drum furie? Te deplasezi din nou pe banda cea mai lentă, sperând
este doar o coincidență și că cealaltă mașină va fi pe drum. Spre ușurarea ta,
nu intră pe banda din spatele tău, ci începe să treacă – până când este lateral
alături de tine. Și acum persistă, potrivindu-vă perfect cu viteza. Ta
sentimentul de frică crește din nou. Tu încetinești, cealaltă mașină încetinește
Cu tine. Găsești viteza și cealaltă mașină o face. Încercați să priviți
la cealaltă mașină, încercând să fie discret. Ferestrele sunt întunecate. Vezi
conturul vag al unei fețe — este întors spre tine? Nu poți fi sigur.
După cum arată acest experiment de gândire, este percepția amenințării,
împreună cu incertitudinea cu privire la natura și gravitatea sa, care o animă
situație dificilă care face sens pentru individul care se simte în pericol și în
căutarea unui răspuns eficient la aceasta.
Într-un sens metaforic, liderii sunt extrem de competitivi și potențial
mediile politice periculoase se regasesc continuu „obraz si
guliu" cu alții luptă pentru poziția lor - provocându-și puterea,
amenințându-le prestigiul sau contestându-le credibilitatea. Prin urmare,
liderii se trezesc adesea, la figurat vorbind, uitându-se peste ei
umerii la cei de care se îngrijorează ar putea încerca să-și provoace puterea sau
ia locul lor. Într-un joc de percepție a amenințărilor ca acesta, pot fi mai multe
rezultate posibile (simplificate aici în termeni de stări de lucruri binare).
Se poate fi prea paranoic sau nu suficient de paranoic.
Ca răspuns la astfel de presiuni, liderii pot fi priviți ca fiind vigilenți
și „auditori” politici care își monitorizează în mod proactiv și vigilent mediul
semne de amenințare și oportunități emergente. Conform cu aceasta
model de auditor, atunci când apar amenințări care sunt percepute ca amenințătoare pentru lor
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puterea sau securitatea în calitate de lideri, se presupune că aceștia îi privesc îndeaproape
evenimente și să se angajeze în încercări de a preveni amenințarea sau de a minimiza daunele acesteia.
vârstă. Ei monitorizează consecințele acelor acțiuni. Când este perceput ca
cu succes, atenția lor poate fi revendicată de alte preocupări emergente.
Având ca punct de plecare acest cadru normativ inițial, elaborăm
acum despre cum cognițiile acestui social intenționat rațional și adaptativ
perceptorul s-ar putea îndepărta de la o evaluare vigilentă și atentă a politicii
mediu spre o percepție greșită paranoică a acestuia.
SCRUTINĂ PERSISTENTĂ AMENINȚĂTORĂ
CA UN „DECLICATOR” AL CONSPIRATORIAL
HIPERVIGILANTA SI RUMINATIE
Toți liderii sociali, organizaționali și politici gândesc și acționează sub
examinarea continuă a mai multor audiențe și circumscripții cărora li se adresează
simte-te responsabil. După cum a observat odată Pfeffer (1992), „A fi la putere înseamnă a
fi urmărit mai îndeaproape, iar această supraveghere oferă luxul
puţine greşeli” (p. 302).
În ultimele decenii, un corp impresionant de teorie și
s-au acumulat dovezi calm cu privire la efectele conturilor percepute.
abilitate (Tetlock, 1992), supraveghere (Strickland, 1958), control social
(Fenigstein, 1984) și controlul organizațional (Sutton & Galunic, 1996)
privind judecata individuală și luarea deciziilor. O concluzie iese la iveală
din această cercetare rezultă că un control intens și cronic poate provoca o dis-
stare forică de conștiință de sine crescută (de exemplu, Fenigstein, 1984; Zim-
bardo și colab., 1981). Un astfel de control amenințător absoarbe atenția, întrerupe
urmărirea unor obiective valoroase și trezește emoții negative puternice ca decizie
creatorii se trezesc forțați să se îndepărteze de la obiectivele dorite și de la adresa
situații din ce în ce mai neplăcute și persistente care amenință identitatea.
Într-o analiză atentă a acestor dovezi, Sutton și Galunic (1996)
a caracterizat o astfel de examinare ca o „formă intensă și invadantă de atenție
de la alţii" (p. 203). Ea cuprinde, continuă ei să elaboreze, „persistent
atenție la lider sau organizația acestuia, performanță apropiată și persistentă
monitorizarea și evaluarea formației, întreruperi frecvente și renunțare
mai puține întrebări despre evenimente care au avut loc, au loc și vor avea loc
au loc, împreună cu solicitările ca motivele unor astfel de acțiuni să fie explicate”
(pag. 203).
În încercarea de a înțelege cum răspund indivizii la un asemenea control, a noastră
modelul normativ prezice că liderii vor începe să se angajeze în vigilenți
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evaluarea situaţiei şi reflecţia atentă cu privire la cauzele acesteia şi
posibile remedii. În concordanță cu această imagine, un corp considerabil de
cercetările empirice asupra procesului de coping şi evaluare au arătat că
atunci când indivizii se confruntă cu situații care sunt percepute ca amenințări social-
sau care trezesc îngrijorări cu privire la pericol, este probabil să se implice
sens proactiv, energetic (Clark, 1996; Janoff-Bulman, 1992;
Lazarus & Folkman, 1984). De exemplu, studiile au arătat că per-
percepția unei amenințări sociale poate induce o evaluare vigilentă a acțiunilor lor,
în încercarea de a le discerne intenţiile şi motivele presupus ascunse.
Experimentele lui Fein și asociații săi (Fein, 1996; Fein & Hilton, 1994;
Hilton, Fein și Miller, 1993) au arătat, în acest sens, că a indus
suspiciunea declanșează adesea o analiză destul de sofisticată a intențiilor altora
și motive — o analiză „caracterizată printr-o analiză activă și atentă
a potențialelor motive și cauze care pot influența comportamentele [lor]”
(Fein, 1996, p. 1167).
Când amenințările rezistă rezoluției și devin cronice, totuși,
pot începe să se angajeze într-un mod hipervigilent de informare socială
prelucrare (Janis, 1983, 1989; Janis & Mann, 1977). Acest hipervigilent
evaluarea conduce la suprainterpretarea sau ponderarea informațiilor ambigue.
mation.
Pe lângă evaluarea hipervigilentă, o a doua formă de disfuncțională
cogniție ca răspuns la amenințările cronice care îi pot pune pe lideri în probleme
reflectă trecerea de la ruminarea constructivă cu privire la problemele lor.
bles la o formă mai distructivă de ruminație disforică. Din stand-
punct de cunoaștere politică eficientă, ruminația este o judecată complexă
proces. În contextul gestionării eficiente a cotidianului, dificil
dificultăți politice, disponibilitatea liderilor de a dedica resurse atenționale
a rumina despre evenimente poate spori foarte mult probabilitatea ca acestea să o facă
detectează legături cauzale importante între diferitele elemente din pre-
dicament, grăbind descoperirea unei soluții. Astfel, constructiv sau atent
gândirea sunt semne distinctive ale decidentului adaptiv sau atent și
se presupune că contribuie la dezvoltarea unei mai complexe cognitive
vederi asupra unei situații (Clark, 1996; Langer, 1989).
Acest tip de deliberare atentă și constructivă poate fi contrastat
cu moduri euristice mai superficiale de prelucrare a informaţiei care sunt
concepute pentru a economisi consumul limitat al factorilor de decizie
resurse atenționale și accelerează crearea de sens. În sens acut
situații dificile, în care costurile unei acțiuni greșite pot fi catastrofale
unui lider, moduri de procesare a informațiilor mai efort și atent
poate fi extrem de util. Astfel, tocmai pentru că liderii sunt atât de dispuși
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pentru a aloca resurse cognitive sarcinilor de creare a sensului, acestea ar putea fi mai multe
probabil să detecteze devreme și să formuleze răspunsuri la amenințările pe care ceilalți le sub-
estima sau trece cu vederea.
Ca și în cazul liniei dintre vigilența adaptivă și hipervigilența, există
o linie fină între reflecția constructivă, atentă asupra dificultăților cuiva și
ruminare disfuncțională despre ele. În acest sens, cercetări recente
asupra consecințelor cognitive ale ruminației susțin mai multe concluzii
(vezi Janoff-Bulman, 1992; Kramer, Meyerson, & Davis, 1990; Lyubomir-
sky & Nolen-Hoeksema, 1993; Pyszczynski & Greenberg, 1987; Wilson
& Kraft, 1993; Wyer, 1996). În primul rând, ruminarea în urma amenințării sau
evenimentele aversive tinde să crească gândirea negativă despre acele evenimente și
contribuie la un stil explicativ pesimist. În al doilea rând, ruminația în con-
textele în care preocupările legate de încredere sunt mari pot crește neîncrederea și suspiciunea,
chiar păstrând constant informații despre comportamentul țintei.
Există, de asemenea, dovezi că ruminația poate crește încrederea indivizilor.
influență în interpretarea lor asupra evenimentelor, chiar dacă acele judecăți ar putea
fi în eroare (Wilson & Kraft, 1993). Această constatare ar putea părea în mod deosebit
surprinzător pentru că s-ar putea argumenta cu ușurință pe motive prima facie pentru just
predicția opusă (adică, că cu cât mai mulți indivizi ruminează despre alte
comportamentul persoanelor, cu atât este mai probabil ca aceștia să genereze un număr mare
de interpretări alternative ale acelui comportament, ceea ce duce la scăderea confidării.
în orice interpretare). Conștientizare mai mare, conform acesteia
argument, ar trebui să conducă la concluzii mai bune. Cu toate acestea, ca Wilson și Kraft
(1993) au observat cu perspicacitate: „Pentru că deseori este dificil să ajungem la exact
rădăcinile [multelor] sentimente, introspecțiile repetate pot să nu aibă ca rezultat mai bine
acces la cauzele reale. În schimb, oamenii se pot concentra în mod repetat asupra realizării
fii care sunt plauzibili și ușor de verbalizat” (p. 410, sublinierea).
Astfel de rezultate sugerează operarea unui interesant „efort cognitiv
ristic” (adică, „Din moment ce m-am gândit atât de mult la asta, trebuie să fie adevărat”). Aceasta
un fel de încredere deplasată, desigur, este strâns asociată cu para-
moduri noide de percepție.
Hipervigilența și ruminația disforică sunt teoretizate pentru a contribui la
mai multe procese cognitive care facilitează dezvoltarea în toată regula
teorii ale conspirației. Primul proces cognitiv este cel exagerat de personalist
interpretarea acțiunilor altora, care se referă la tendințele factorilor de decizie
pentru a suprainterpreta comportamentul altora în termeni autoreferențiali. Această tendință
este, desigur, unul dintre semnele distinctive ale mentalității conspirative. Ca Colby
(1981) au observat: „În jurul nucleului central al iluziilor persecutorii [care
preocupă perceptorul paranoic] există o serie de prop-
caracteristici precum suspiciunea, hipersensibilitatea, ostilitatea, frica și
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auto-referință care îi determină pe astfel de indivizi să interpreteze evenimente care nu au nimic
a avea de-a face cu ele ca având asupra lor personal” (p. 518).
Într-o serie de experimente inteligente, Fenigstein (1984) a oferit câteva utilizări-
perspective complete asupra originilor sociale și situaționale ale acestei forme de interpretare greșită.
cepție. Ipoteza lui de bază a fost că conștiința de sine este primară
cauza a măsurii în care indivizii interpretează comportamentul altora în
termeni autoreferențiali (adică așa cum sunt concentrați în mod intenționat sau direcționați către
lor). Într-un studiu inițial al acestei suprapercepții a părtinirii de sine ca țintă, el
a investigat percepțiile studenților de licență că ei sunt cei
„ţinte” observaţiilor unui profesor. Înainte de a returna un set de carte albastră
examene, profesorul a transmis observații scrise cu atenție pentru două persoane diferite
cursuri despre examenele lor intermediare. Într-o clasă (condiția „examenului prost”
tion), profesorul a derogat la efectuarea examenului unuia nespecificat
student, sugerând că a fost unul dintre cele mai proaste examene pe care le-a întâlnit vreodată.
Într-o altă stare (condiția „examenului bun”), i-a adus laude
unul dintre examene, invocându-i erudiția și strălucirea. După ce a furnizat aceasta
feedback, elevii într-o singură condiție (condiția de sine ca țintă) au fost
a cerut să indice probabilitatea (de la 0% la 100%) ca examenul la care
profesorul făcuse aluzie că era al lor. Elevii din al doilea experiment
condiția (condiția celălalt ca țintă) au fost rugați să indice dacă
examenul aparținea celui așezat în stânga lor.
Rezultatele acestui studiu au fost izbitoare. Fenigstein a găsit un efect principal
pentru manipularea țintei, astfel încât elevii să creadă mai mult
examenul le aparţinea lor decât colegului de clasă. Comparații planificate
a dezvăluit în continuare că suprapercepția despre prejudecată de sine ca țintă a fost par-
deosebit de pronunțată în ceea ce privește starea proastă de examen. De la
din punctul de vedere al prezentului capitol, acest ultim rezultat este deosebit de remarcabil
deoarece sugerează importanța deosebită a informațiilor care au negativ
implicații evaluative pentru sine.
Într-un set ulterior de studii, Fenigstein și Vanable (1992) au arătat
că persoanele cu o conștiință de sine înaltă erau, de asemenea, mai probabile
decât indivizii cu conștiința de sine publică să simtă că sunt
observat într-un cadru experimental care implică o oglindă în două sensuri. Ei blan-
acolo a demonstrat că conștiința de sine dispozițională era puternică
corelat cu răspunsurile la un instrument de măsurare nou dezvoltat
cunoașterea paranoidă și că indivizii care au obținut scoruri mari la paranoic
scala cognitivă aveau mai multe șanse să simtă că sunt observați în
situație în oglindă în două sensuri decât cei care au punctat scăzut.
Rezultatele acestor studii oferă dovezi puternice că conștiința de sine-
ness contribuie la interpretarea prea personalistă a interacțiunilor sociale.
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Ei sugerează, de asemenea, că una dintre consecințele unei astfel de conștiințe de sine
este că activează căutarea atribuțională „spontană” (Weiner, 1985). În
cu alte cuvinte, conștiința de sine acționează ca un indiciu care stimulează sensul
procese: atunci când indivizii devin conștienți de sine, ei caută
fiilor de ce sunt conștienți de sine. Dacă cineva este conștient de sine, atunci cineva
trebuie să privească. Și dacă cineva urmărește, atunci ar putea fi ceva
rău.
Un al doilea proces cognitiv care poate rezulta din hipervigilență și rumi-
procesarea informației sociale native este punctuația părtinitoare a politicii
interacțiuni. Termenul de punctuație părtinitoare se referă la o tendință de
uzuale să construiască structura cauzală a evenimentelor în care sunt implicați
termeni idiosincratici și adesea autoservici. De exemplu, din cauza părtinirii
punctuația, un lider, L, este probabil să interpreteze cursul unui conflictual
interacțiunea cu un adversar perceput în mediul său, A, as
o secvență AL, AL, AL în care se mișcă inițial ostil sau agresiv
a fost făcută de adversar. Cu toate acestea, adversarul este probabil să puncteze
a mâncat aceeași istorie a interacțiunii ca LA, LA, LA, în care rolurile
a agresorului și a victimei sunt inversate. În centrul acestei părtiniri se află, deci, a
divergenţa dintre actori în ceea ce priveşte construcţia lor cauzală de bază
a aceluiasi episod. Cercetările sugerează în continuare că punctuația părtinitoare a
interacțiunile contribuie la dezvoltarea caracterului Deutsch (1986)
terizate ca „spirale maligne” de neîncredere şi suspiciune reciprocă, conducând la
escaladarea frecării și a supărării (Deutsch, 1986; Kahn & Kramer, 1990;
Lindskold, 1978; Mikolic, Parker și Pruitt, 1997; Pruitt, 1987; Zimbardo
et al., 1981).
Această părtinire pare a fi destul de robustă și a fost atribuită mai multor persoane
mecanisme cognitive. De exemplu, cercetările au arătat că atunci când indi-
Persoanele privesc evenimentele sociale în curs, de obicei nu le percep
ca evenimente continue, de parcă ar exista un flux de conștiință. In schimb,
au tendinţa de a percepe interacţiunile sociale în termeni de episoade discrete sau
secvențe „punctuate” compuse din „bucăți” discrete sau discriminabile
de activitate interdependentă cauzal (vezi, de exemplu, Forgas, 1982; Swann, Pel-
ham, & Roberts, 1987; Watzlawick, Beavin și Jackson, 1967). Există
dovezi că punctuația părtinitoare poate fi influențată atât de cognitive cât și
procese motivaționale care afectează disponibilitatea diferențială a „on-line”
cogniții și regăsire din memorie (Gilovich, 1991; Kunda, 1987).
O a treia părtinire determinată de informația hipervigilentă și ruminativă.
încetarea este părtinirea sinistră de atribuire. Acest termen se referă la tendință
pentru ca perceptorii sociali să fie inadecvat suspicioși față de motivele altora
și intenții pe baza unor dovezi ambigue și de a supraatribui
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lipsa de încredere față de ei. Spre deosebire de tipul de vigilent și îngrijire-
luarea în considerare pe deplin a motivelor și cauzelor care influențează alte persoane,
părtinirea sinistră de atribuire reflectă o tendință de a depăși ceea ce războiul datelor-
declama. Kramer (1994) a demonstrat că factorii situaţionali cresc
incertitudinea cu privire la comportamentul altora, cuplată cu o conștiință de sine mai ridicată
și ruminația, contribuie la această tendință.
După cum sa menționat mai devreme, teoriile conspirației pot fi considerate complexe
cogniții sociale în sensul că o multitudine de fragmente diverse de evi-
decență — adesea incompletă și ambiguă și, de obicei, dispersată în timp
și între actorii strategici și seturile din mediul politic al cuiva — sunt
țesute împreună într-o tapiserie de plauzibilă — și din perspectiva
perceptorul paranoic, convingător — îndoială. Este atunci când toată individul
indicii care par să legitimeze neîncrederea și suspiciunea crescândă a liderului
încep să se încadreze împreună într-o singură cunoaștere coerentă, aparent bine organizată.
structură activă în care apare ceva asemănător unei „teorii” în general
mintea liderului paranoic.
Percepțiile exagerate despre conspirație implică astfel suprapercepția
a legăturilor temporale și sociale. Într-o discuție aprofundată a acestui proces,
Baumeister (1991) a observat că dezvoltarea sensului este o „chestiune de
asocieri — de a conecta lucrurile în tipare largi” (p. 304). El
a continuat să observe,
Dacă singurul model larg este fericit și optimist, atunci izolat contradictoriu
evenimentele pot fi respinse ca probleme minore și supărări. Fiecare problemă
pare minoră și banală în comparație cu totalitatea aspectelor pozitive.
Pasul crucial are loc, totuși, atunci când aceste evenimente contradictorii se leagă
împreună pentru a forma un model mai mare de gândire negativă, disonantă. (pag. 304)
Una dintre cele mai impresionante caracteristici ale teoriilor conspirației este performanța lor.
au primit puterea explicativă și rezistența lor izbitoare la deconfirmare.
Astfel de teorii au o plasticitate impresionantă în ceea ce privește
modalitatea de informare nouă și asimilarea unei varietăți impresionante de
biți de date și „odds and ends” de observație care vin în calea liderului.
Astfel de teorii explică totul, asimilând toate dovezile, indiferent cum
aparent discrepantă sau în dezacord cu teorie. În acest sens, așa
teoriile se bucură atât de putere explicativă, cât și de rezistență la deconfirmare.
Din punctul de vedere al posesorului, cel puțin, astfel de teorii au un nivel intern ridicat
și valabilitate externă. După cum Shapiro (1965) a remarcat în mod perceptiv de-a lungul acestora
linii, vigilența sporită și ruminația perceptorului paranoic
produce adesea un fel de entuziasm social care le permite să facă „strălucire
greșeli de perspicacitate” (p. 60) — strălucit de perceptive pentru că ei
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leagă împreună atât de multe dovezi încât alții nu reușesc să discerne; greșeli pentru că
sunt totuși fundamental greșite. Seamănă cu inteligența socială
gence, dar o formă de inteligență socială a mers prost.
PROCESE CARE SUSTINE
TEORIILE CONSPIRAȚIEI LEADERLOR:
CUM CREȘTE SĂMBUL ÎNDOIULUI
Până în acest punct, am elaborat doar despre motoarele cognitive
dezvoltarea unei teorii a conspirației. Trecem acum la examinare
unele dintre procesele care contribuie la rezistența conspirației liderului
teorii. Întrebarea mecanismelor care sprijină întreținerea
teoriile conspirației merită atenție pentru că, toate celelalte sunt egale, ar putea părea
ca și cum credințele în teoriile conspirației ar fi destul de dificil pentru un lider
sustine. La urma urmei, există o mulțime de dovezi empirice din comportament
teoria deciziei și teoria învățării sociale care ar conduce la concluzie
ca factorii de decizie să actualizeze și să-și corecteze judecățile ca răspuns la
feedback că judecățile lor sunt greșite. Din perspectiva unui astfel de
cercetare, chiar dacă putem înțelege dovezile sau circumstanțele inițiale
care dau naștere unei credințe în conspirație, ne-am putea aștepta la o asemenea percepție
tendințele de a se autocorecta în timp. De exemplu, pe măsură ce liderii dobândesc
dovezi că temerile și suspiciunile lor cu privire la alți actori din mediul lor
se dovedesc a fi exagerate sau lipsite de temei, acele temeri și sus-
picile ar trebui să scadă în timp. Totuși, contrar acestei așteptări, unul
dintre cele mai convingătoare trăsături ale credinței în conspirație este lovitura sa.
tenacitate și rezistență. Pentru persoana care are astfel de credințe,
teoriile conspirației se bucură de ceea ce Pruitt (1987) a caracterizat în mod adecvat drept a
„persistență flinty”, îndurată și înfloritoare în ciuda nu numai absenței
dovezi convingătoare, dar uneori chiar în prezența unor considerabile
probe compensatorii.
Reziliența unor astfel de percepții greșite invită la luarea în considerare a unora dintre
dinamica psihologică, socială și organizațională care ajută la susținere
lor. Cum putem explica persistența cremosă a percepțiilor conspirației
în contexte organizaționale sau instituționale? Ca răspuns la această întrebare,
există o serie de dinamici cognitive, comportamentale și sociale care con-
tribut adus rezistenței percepțiilor conspirației unui lider. Acestea pot fi
organizat în funcţie de dificultatea pe care o întâmpină liderul paranoic când
încercarea de a genera oportunități utile de învățare și extragerea de inferințe utile
concluzii și lecții din acele experiențe.
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Ca și în cazul altor forme de învățare, învățarea în cine poate fi de încredere și în cine
ar trebui să fie neîncrezător necesită strângerea de dovezi relevante despre ceilalți
credibilitatea și tragerea unor concluzii sensibile din cele acumulate
dovezi. De exemplu, pentru a afla cât de demni de încredere sunt alții, conduce-
Utilizatorii trebuie să fie dispuși să întreprindă experimente riscante și apoi să respecte
consecințele acelor experimente (vezi Hardin, 1992, în special
analiză lucidă și extinsă a acestei probleme). Liderii trebuie să se implice în așa ceva
experimente dacă doresc să genereze tipul de feedback social care favorizează
produce date de diagnostic necesare pentru a afla cine dintre ei poate fi de încredere
si cat de mult. Astfel de experimente necesită ca indivizii să le expună -
sine atât la perspectiva încrederii deplasate cât și la neîncrederea deplasată pe
ocazie. Orice părtinire sistematică în generarea eșantioanelor de date, evident
în mod dramatic, poate influența în mod dramatic tipul de inferențe care rezultă din
aceste experimente, împingând indivizii în direcții greșite (către
încredere în mod corespunzător ridicată sau spre a avea prea puțină încredere).
După cum Hardin (1992) și Gambetta (1988) au observat cu perspicacitate, cât de
oricând, diferențele în nivelul propriu de încredere sau neîncredere prezumtivă pot diferi
influențează férențial frecvența cu care indivizii generează util
oportunități de învățare. În elaborarea acestei idei, Gambetta (1988) a notat
acea neîncredere este foarte greu de invalidat prin experiență, pentru că ea
„împiedecă oamenii să se implice într-un tip adecvat de experiență socială
ment" (p. 234). Mai mult, susține el, neîncrederea „conduce la un comportament care
susține valabilitatea neîncrederii însăși” (p. 234). În consecință, pre-
neîncrederea sumptivă tinde să devină neîncredere perpetuă.
Din cauza suspiciunii lor sporite față de motivele și intențiile altora
liderii paranoici tind să abordeze interacțiunile lor cu o orientare.
tare a neîncrederii prezumtive. Ei sunt deja pregătiți să se aștepte la
cel mai rău din întâlnirile lor. O paralelă instructivă poate fi trasă
cercetări privind dinamica atribuirii ostile în rândul copiilor agresivi
(vezi Dodge, 1980, 1982, 1985). Dodge a descoperit că intră astfel de copii
interacțiunile lor sociale sunt deja „preofense” și pregătite pentru agresiuni.
sion. Ei provoacă apoi, prin propriile lor comportamente defensive și preventive.
ior, tocmai rezultatele de care se tem cel mai mult de la alții (adică ostilitatea și
respingere). El a descoperit, de exemplu, că astfel de copii erau susceptibili să inter-
Pregătiți o lovitură accidentală într-o linie de cantine ca o împingere deliberată. In mult
în același mod, liderul paranoic într-un cadru organizațional este predispus la
codificați chiar și întâlnirile ambigue ca dovadă suplimentară a unei persoane de încredere contaminate.
taietatea. La fel ca apărările comportamentale ale copilului agresiv, paranoicul
comportamentul perceptorului, bazat pe o prezumtivă prudență, ajunge
provocând chiar tipul de interacțiuni inconfortabile, îndepărtate, care întăresc
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viitoare prudență reciprocă, suspiciune și disconfort. Astfel, un set dubios de
ipotezele servesc drept temei pentru justificarea și îndemnarea unui egal
set discutabil de strategii sociale pentru a trata cu ceilalți.
Acest argument primește sprijin experimental de la experimental și
studii de teren asupra erorii sinistre de atribuire (Kramer, 1994) și, prin
ogie, din experimentele lui Kelley și Stahelski (1970a, 1970b, 1970c)
care a examinat dificultățile diferențiale pe care concurenții și cooperatorii
au atunci când încearcă să învețe despre cooperare și competitivitate
a altor persoane. Pentru că concurenții se așteaptă la concurență de la alții, ei
se angajează într-un comportament competitiv defensiv care, în mod ironic, ajunge să provoace
însuși comportamentul la care se așteptau. Chiar și indivizi orientați spre cooperare
oamenii devin mai competitivi atunci când interacționează cu oameni competitivi.
Astfel, oamenii competitivi tind să supraestimeze rata de bază a concurenței.
tivitatea populaţiei lor. În schimb, oamenii cooperanți, din cauza
disponibilitatea lor de a iniția schimburi de cooperare, au un aspect mai mixt
experiență, întâmpinând o oarecare concurență, dar bucurându-se de considerabil
cooperarea de asemenea. În consecință, ei discern mai precis acest lucru
sunt unii oameni în mediul lor care vor coopera și alții
cine nu va.
Pe o linie similară, Gilovich (1991) a elaborat modul în care credințele
în influenţa ineficientă strategiile se pot dezvolta şi menţine.
Deoarece o anumită strategie este considerată inițial eficientă, notează el, doar
acea strategie va fi probabil folosită atunci când indivizii se confruntă cu
situații aparente. În consecință, o persoană nu învață niciodată ce ar face
s-au întâmplat dacă s-ar fi adoptat o abordare diferită a situației. Prin urmare,
individul nu poate (sau, mai exact, pur și simplu nu) evaluează adevărul
eficacitatea orientării sau strategiei lor. După cum a spus Gilovich, „Pentru că
nici un singur eșec nu servește la desconfirmarea eficacității strategiei (la urma urmei,
nimic nu funcționează tot timpul), singurul mod în care se poate demonstra că este ineficient
este prin descoperirea că rata de succes este mai mică cu această strategie decât
cu alţii” (1991, p. 153). Având în vedere că strategiile alternative nu sunt
angajată sau evaluată sistematic, totuși, persoana nu descoperă niciodată
arată că strategia utilizată este de fapt suboptimă și că teoria din spate
pur si simplu este gresit.
Acest model de interacțiune socială disfuncțională poate fi ajutat și încurajat
ted, continuă Gilovich notând, printr-o profeție care se împlinește de sine. Ca cineva
care crede că singurul mod de a merge înainte este să fii competitiv sau să vină
pe puternic atunci când are de-a face cu alți oameni, o astfel de persoană va fi în mod constant
împingeți prea agresiv pentru ceea ce își dorește. Succesul ocazional
va „dovedi” înțelepciunea regulii, iar individul nu poate învăța niciodată,
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ca urmare, că o strategie alternativă ar fi putut fi și mai eficientă.
tiv și, important, de asemenea, că modelul de sine, al celorlalți și al lumii
pe care se predică regula este în eroare. Ca Kelley și Schmidt (1989)
au remarcat în analiza lor a dinamicii lor de băieți prea agresivi, „cu
credința lor aparentă că persistența în constrângere funcționează în sfârșit, agresivă
băieții sunt susceptibili de a dezvolta schimburi susținute de agresiune” (p. 256).
O paralelă instructivă se poate face, în acest sens, cu experiența
dintre șoferii de autostradă care conduc mult mai repede decât alți șoferi din mediul lor
ronment. Din punctul de vedere al acestor șoferi rapidi și urgent, fiecare
experiența de o zi pe o autostradă este una de supărare persistentă și escaladare
ostilitate, deoarece toți ceilalți de pe autostradă par să conducă întotdeauna
încet și a fi în calea cuiva. Lumea șoferului rapid este o populație mondială
înfruntat de oameni prea precauți și stăruitori, care îl frustrează în mod constant
urmărirea de a ajunge la destinație.
Rețineți, totuși, că este simplul fapt că șoferul rapid rămâne „out
de sincronizare” cu restul lumii sale sociale care duce la autogenerare
și teorii autosusținute despre prostia de bază, incompetența altora,
și ostilitate. Teoria poate fi chiar destul de complexă despre „de ce” altele
oamenii sunt așa cum sunt. Din păcate, și conducerea pe autostradă oferă
prea mult timp pentru ruminații izolate și disforice despre astfel de oameni.
În măsura în care oamenii se înconjoară (și conduc cu) oameni le place
ei înșiși, există confirmarea suplimentară a opiniilor cuiva din ale cuiva
pasagerii.
Astfel de indivizi sunt probabil și mai nevăzători de posibilitatea ca
propria lor conducere rapidă și agresivă provoacă un comportament mai lent și mai atent
de la alți șoferi din jurul lor. Iluzia pozitivă comună aceea
este un șofer mai bun decât media îl izolează mai mult de orice suspiciune
că este propria locaţie într-un sistem de obiecte în mişcare care generează
experienta. În astfel de situații, este ușor pentru actorii sociali să subesti-
împerechează măsura în care comportamentele lor creează oportunități sau constrângeri
asupra acțiunilor altora. Mai mult, ele pot genera chiar cu mai mare decât
șansa nivelează probabilitatea ca alții să le stea în cale — ca și alții
în jurul lor, văzând mașina care se apropie rapid în oglinda lor retrovizoare,
poate schimba benzile în mod defensiv chiar în momentul în care îl are șoferul rapid
au început să măture în jurul lor presupunând că vor continua
șerpuiește pe banda rapidă când ar fi trebuit evident să se miște
din drum.
Pe lângă problemele de generare a experiențelor de diagnostic, organizațiile
liderii naționali care operează dintr-o poziție de suspiciune prezumtivă și
prudența poate avea, de asemenea, probleme de învățare din feedback-ul pe care îl fac
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reușește să genereze despre alții. Din cauza prezumţiei lor că lucrurile
în jurul lor poate să nu fie ceea ce par (adică, nu poate fi pe deplin de încredere),
valoarea diagnostică percepută a oricărui indiciu social particular este, din para-
perspectiva liderului noid, grav contaminată. După cum a notat Weick (1979).
În ceea ce privește, toate indiciile sociale sunt corupte și corupte într-o direcție previzibilă.
ție. El citează, ca o ilustrare a acestei coruptibilități inerente a indiciilor, an
exemplu istoric interesant. Cu o zi înainte de atacul japonez asupra Pearl
Harbour, un atașat naval american a informat Washingtonul că a făcut-o
nu cred că un atac surpriză al japonezilor era iminent. Pentru a-i justifica pe a lui
predicție, el a citat „faptul” la care flota japoneză era încă staționată
baza sa de origine. Dovezile clare și convingătoare pentru această concluzie, el
observat, a fost că mulțimile mari de marinari puteau fi observate plimbându-se lejer
străzile din Tokyo. Fără marinari, flota evident nu ar putea naviga. Dacă
marinarii erau în oraș, la fel și flota.
Ceea ce atașatul nu știa – și, mai important, nu a reușit să egaleze
ghici – era că acești „marinari” erau de fapt soldați japonezi dis-
deghizați în marinari. Li se ordonase să se pozeze în marinari și să fie fericiți
și se plimbă zgomotos pe străzi, fără griji, pentru a se ascunde
faptul că flota japoneză, de fapt, navigase deja și era în prezent
aburind spre Pearl Harbor. Din perspectiva japonezilor, a
Desigur, acest truc a fost un exemplu strălucit de înșelăciune strategică.
În elaborarea implicațiilor acestui incident, Weick a remarcat că
însuşi faptul că ataşatul căutase un „indiciu sigur despre
Intențiile și acțiunile japoneze l-au făcut, în mod ironic, mai vulnerabil la
manipulare cu privire la natura acelor intenții. Citând un pasaj din
Goffman (1969), Weick a argumentat că
însuși faptul că observatorul se trezește căutând un anumit fragment din
dovada ca un control incoruptibil asupra a ceea ce este sau ar putea fi coruptibil, este
tocmai motivul pentru care ar trebui să fie suspicios față de aceste dovezi; pentru cele mai bune dovezi
pentru el este, de asemenea, cea mai bună dovadă pe care [înşelătorul] să o manipuleze . . . când
situația pare să fie exact ceea ce pare a fi, cea mai apropiată probabilitate
alternativa este că situația a fost complet falsificată. (pag. 172-173)
Din perspectiva perceptorului social paranoic, a atașatului
experiența ilustrează în mod dramatic ce se întâmplă atunci când indivizii permit
vigilenţa lor socială să devină prea laxă. Inocenta naiva fata de altii
Aceștia pot fi asumați prea ușor – și cu consecințe mortale. Într-o
lumea presupusă a fi sinistră, astfel de indicii sunt întotdeauna corupte și întotdeauna
într-o direcţie previzibil periculoasă. Figurat vorbind, marinarii sunt
niciodată doar marinari, iar flota a plecat întotdeauna pe furiș când unul
nu căuta. Johnson a oferit un exemplu amuzant al acestui lucru atunci când a lui
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teleprompterul a eșuat chiar înainte de un discurs major despre Vietnam: „Pariu...
Verificați teleprompterele. S-au înnebunit cu noi noaptea trecută”, Johnson
a instruit consilierul George Reedy. Când Reedy l-a informat pe Johnson că era sim-
face un scurtcircuit, el a răspuns: „... Am crezut că este aproape sabotaj,
George” (citat în Beschloss, 1997, p. 361).
Mai mult, din punctul de vedere al teoreticianului conspirației,
chiar și inexistența dovezilor poate deveni o formă puternică de con-
dovezi confirmatorii. Dawes (1988) a oferit o ilustrare frumoasă în acest sens
posibilitate în discuția sa despre dezbaterea privind internarea japonezilor
americani la începutul celui de-al doilea război mondial. Întrebarea, de
desigur, era siguranța societății americane, având în vedere prezența multora
sute de japonezi americani în mijlocul ei în mijlocul unui război. Unde
le-ar minți loialitatea? Ar putea fi de încredere?
Când regretatul judecător-șef al Curții Supreme Earl Warren (pe atunci guvernatorul
ernor of California) a depus mărturie înaintea unei audieri în Congres cu privire la
această politică, unul dintre interogatorii săi a remarcat că absolut nicio dovadă a
spionajul sau sabotajul din partea oricăror japonezi americani fuseseră
prezentat sau a fost la dispoziția comitetului. Astfel, nu a existat un obiectiv
dovezi de pericol deloc. Răspunsul lui Warren cu privire la modul de interpretare a acestui fapt
este revelator:
Consider că această lipsă [de dovezi] este semnul cel mai de rău augur la noi
intreaga situatie. Mă convinge mai mult decât poate orice alt factor că
sabotajul pe care trebuie să le obținem, activitățile din Coloana a cincea pe care trebuie să le obținem sunt cronometrate
exact cum a fost cronometrat Pearl Harbor. . . . Cred că suntem doar amânați
un fals sentiment de securitate (p. 251).
Cercetări recente asupra încrederii sugerează alte „puneri” cognitive pentru
dezvoltarea cogniției sociale paranoice. Numeroși savanți au remarcat
că este mai ușor să distrugi încrederea decât să o creezi sau să o susții (Barber, 1983;
Janoff-Bulman, 1992; Slovic, 1993). Pentru a explica această „fragilitate” a încrederii,
Slovic (1993) a susţinut că există o varietate de factori cognitivi care
contribuie la asimetriile în procesul de construire a încrederii versus distrugerea încrederii.
cess. În primul rând, evenimentele negative (de distrugere a încrederii) sunt mai vizibile și observate-
mai capabil decât evenimentele pozitive (consolidarea încrederii). În al doilea rând, evenimentele care distrug încrederea
au mai multă greutate în judecată decât evenimentele comparabile de construire a încrederii
magnitudinea. Ca dovadă pentru acest principiu de asimetrie, Slovic a evaluat
impactul evenimentelor de știri ipotetice asupra judecăților de încredere ale oamenilor. consta-
cort cu acest argument, el a constatat că evenimentele negative au avut mai mult impact asupra
are încredere în judecăți decât în cele pozitive. Slovic a remarcat în continuare că asimetriile
între încredere şi neîncredere poate fi întărită de faptul că sursele de rău
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știrile (care distrug încrederea) tind să fie percepute ca fiind mai credibile decât sursele
de vești bune.
În mod similar, alte dovezi sugerează că încălcări ale încrederii
tind să „răsească mai mult” decât confirmările de încredere. De exemplu, studii
a reacțiilor indivizilor la trădările încrederii sugerează că încălcările încrederii
sunt extrem de importante pentru victime, determinând o activitate intensă de ruminare și
evocând o mai mare căutare atribuțională a cauzelor încălcării (Bies,
Tripp și Kramer, 1996; Janoff-Bulman, 1992). În măsura în care încălcarea-
acțiunile de încredere sunt codificate ca pierderi, ele ar trebui să fie mai mari decât „simple”
confirmări de încredere de amploare comparabilă. Astfel, nepăstrarea a
promisiunea ar trebui să aibă un impact mai mare asupra judecăților referitoare la încredere
decât „doar” respectarea unei promisiuni. Acest argument general este susținut ca
bine prin dovezi că răspunsurile cognitive la evenimente pozitive și negative
sunt adesea foarte asimetrice (Peeters & Czapinski, 1990; Taylor, 1991).
După cum a observat Taylor (1991), „evenimentele negative produc mai multă atribuire cauzală
activitate decât evenimentele pozitive, controlând așteptările” (p. 70).
În total, astfel de asimetrii implică faptul că informațiile susțin
neîncrederea și suspiciunea cuiva ar trebui ponderate și evaluate diferit
decât informații de aceeași amploare care susțin încrederea. Pentru
perceptor social paranoic, trebuie subliniat, astfel de asimetrii sunt
probabil să fie și mai pronunțat și mai pronunțat din cauza perceptivului
disponibilitatea de a detecta rău (distruge încrederea) versus bine (afirmarea încrederii)
dovezi.
MAI BINE SIGUR DECIT RĂU: CĂTRE A
TEORIA POZITIVĂ A ÎNDOIULUI: LEADER
PARANOIA CA COGNIȚIE ADAPTIVĂ
Un obiectiv principal al acestui capitol a fost să ne aprofundăm înțelegerea
originile și dinamica teoriilor conspirației liderilor. Una din centrale
ipotezele capitolului este că putem vedea convingerile conspirației, mult
ca și alte forme de eroare cognitivă socială, așa cum rezultă din socialul obișnuit
strategii de procesare a informațiilor – destinate ca un pro-
cesuri — care îi duc pe perceptorii sociali în rătăcire. Pentru a avansa acest argument, the
analiza pe forță a subliniat judecățile dăunătoare și comportamentale
consecințele paranoiei liderului. Perceptorul paranoic a fost por-
prezentat în mare parte ca un perceptor social greșit care exagerează ostilitatea celorlalți
și care reacționează exagerat la comportamentele altora. În anumite privințe, acest accent
Este adecvat. La urma urmei, în măsura în care cognițiile paranoice contribuie
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la percepția greșită și la comportamentul auto-înfrângător în organizații, acestea sunt
evident dezadaptativ. Cu toate acestea, este important să introduceți această interpretare
perspectivă mai echilibrată și să ia în considerare posibilele roluri adaptative
astfel de cogniții joacă în viața organizațională.
Câteva comentarii sunt în ordine în primul rând cu privire la unele dintre epistemologi-
prejudecăți sau poziții luate față de fenomene. Evident, multe dintre
etichete folosite în acest capitol, cum ar fi „cogniție socială paranoică” și
„interpretare excesiv de personalistă”, poate fi privită de unii cititori ca fiind exces-
periorativ și oarecum încărcat. De fapt, ei par să dea vina pe
victimă în măsura în care sugerează că există ceva în neregulă în interiorul capului
a perceptorului social, mai degrabă decât ceva care decurge din circul social.
circumstanțele în care se întâmplă să se găsească. De exemplu, char-
caracterizarea proceselor cognitive ale liderilor care experimentează niveluri ridicate de
controlul social ca pur și simplu „paranoic” ar putea părea să minimizeze legitimitatea
macy a preocupărilor lor, abaterea atenției de la originile situaționale
de situația lor cognitivă. La fel ca și concepțiile clinice la care se evita
la începutul acestui capitol, eticheta sugerează un fel de „fundamentare” conceptuală.
eroare mentală de atribuire” prin ignorarea rolului pe care îl joacă factorii situaționali
declanșând și dând formă unor astfel de cunoștințe. Aceasta este departe de intentie
a analizei, însă. Mai degrabă, spiritul acestei anchete a fost de a sugera-
arată cum „locația” structurală a cuiva în cadrul unei organizații – în special
vederea de sus—poate influența focalizarea, direcția și intensitatea
prelucrarea informaţiei sociale. Cercetarea a luat drept punct de plecare
prezumția că ceea ce se vede depinde în mare măsură de unde
cineva se află într-un sistem social. Astfel, anumite poziții structurale în interiorul
orice organizație – și proprietățile relevante din punct de vedere informațional corelate
cu ei – poate promova modele de interpretare greșită și neconformă
tributare mai ușor decât alte locații din sistemele sociale.
De-a lungul unor linii similare, termeni precum „eroare de atribuire sinistră” și „exag-
percepția generată a conspirației” ar putea fi privită ca o aruncare nerăzboială
nenorociri despre competența cognitivă a nefericitelor performanțe sociale.
prin implicarea unui proces viciat de judecată și deducere. În apărarea
de astfel de etichete, am susține că, în măsura în care rezultatele studiilor
descrise aici documentul că procesele psihologice cum ar fi intensificat
conștiința de sine și ruminația disforică duc la distorsiuni sistematice
în procesul de atribuire cauzală, termeni precum eroare și părtinire par destul de des
adecvat. Utilizarea termenului eroare sau părtinire, de fapt, este congruentă cu
tradiția psihologică socială cu privire la alte erori de atribuire,
precum eroarea fundamentală de atribuire și eroarea finală de atribuire
(Hewstone, 1992; Pettigrew, 1979). O mai bună înțelegere a socialului
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iar originile situaționale ale unor astfel de erori reprezintă un prim pas critic în dezvoltare
o teorie mai bună despre cum să le evităm.
Cu toate acestea, pentru a face acest punct, este esențial să nu interpretați greșit astfel de înțelesuri.
erori nitive, mai ales atunci când sunt făcute de lideri, ca erori de judecată în
un sens mai larg, mai existențial. După cum a observat Fiske (1993), o mare parte din
aparatele noastre cognitive sociale sunt concepute pentru a ne ajuta să înțelegem
sine și alți oameni în timp ce navigăm prin diferitele situații pe care le avem
întâlnire în viață. Gândirea socială este, pe scurt, un intenționat adaptativ și
proces constructiv. Ca multe dintre situațiile descrise în acest capitol
ilustrăm, costurile potențiale asociate cu încrederea greșită pot fi destul de bune
substanțiale și chiar, în unele cazuri, depășesc costurile asociate
cu neîncrederea deplasată. De exemplu, în domeniul extrem de competitiv sau politic
organizații, în care capacitatea unui individ de a supraviețui poate necesita con-
monitorizarea permanentă a comportamentului propriu și al altora, o înclinație spre
vigilența în ceea ce privește detectarea lipsei de încredere a altora poate fi
destul de prudent și adaptativ. În astfel de medii, poate fi mult mai bine
fii sigur decat rau.
Astfel de argumente determină luarea în considerare a altor argumente potențial adaptative
funcțiile pe care convingerile conspiraționale le pot juca în viața unui lider. Sunt
mai multe moduri în care procesele cognitive asociate cu o înclinaţie
a gândi în termeni conspiratori (de exemplu, vigilență sporită și rumina-
tion) poate avea consecințe adaptative. După cum am menționat anterior, neîncrederea în
altele nu este întotdeauna irațională. Chiar dacă temerile și suspiciunile unui lider
poate fi uneori exagerat, asta nu înseamnă că o astfel de neîncredere și
suspiciunile sunt neapărat lipsite de fundament sau fundamental deplasate.
În organizațiile extrem de politice, un individ poate avea destul de legitim
motiv de suspiciune și îngrijorare. După cum a notat Frank (1987), „În ascensiunea lor către
putere, liderii sunt aproape siguri că vor întâlni superiori care doresc să dețină
ei înapoi, rivalii care caută să-i înlocuiască și subordonații care caută
curry favoare" (p. 339). Când este privit din această perspectivă, psihologic
stări precum vigilența și ruminația pot fi destul de utile. De exemplu,
evaluare vigilentă și atenție — care ar putea fi interpretate ca fiind
variantele de „gamă normală” de hipervigilență și ruminație — sunt enor-
orientări cognitive foarte importante care îi ajută pe indivizi să aibă sens
a situaţiilor sociale în care se află şi să-i ajute să determine adecvat
forme de comportament în acele situații (Janis, 1989; Langer, 1989).
În mod similar, paranoia liderilor poate funcționa pentru a-i ajuta să se mențină
motivația lor de a detecta mai rapid amenințările emergente și de a se dezvolta
strategii de depășire a acestora, chiar dacă acele pericole și obstacole
par – din perspectiva observatorilor mai puțin vulnerabili – a fi exagerat
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gerated sau fals. Vigilență sporită față de comportamentul și tendința celorlalți
a rumina despre motivele lor poate fi destul de funcțional într-un astfel de mediu.
mente. Așa cum a remarcat Goodwin (1988), oamenii din înalt nivel politic și competitiv
mediile active au adesea adversari foarte reali. Astfel, predispo-
de a vedea pe ceilalți „ca o potențială sursă de opoziție sau chiar de pericol”
îi poate ajuta să rămână „în alertă—observând și ascultând—pentru a discerne
intențiile ascunse ale altora, ascuțind astfel aptitudinile care le pot oferi a
înțelegerea intuitivă remarcabilă a celorlalți - ambițiile lor ascunse,
slăbiciunile, lăcomiile și poftele” (p. 398).
În astfel de medii, costul încrederii neplacute poate fi substanțial.
Astfel, chiar dacă temerile și suspiciunile indivizilor paranoici pot
par exagerat sau nepotrivit altora, asta nu înseamnă că lor
neîncrederea este complet deplasată sau nejustificată.
Când aveți îndoieli, cel mai bine ar fi să greșiți din partea precauției, pentru a fi în siguranță
decât îmi pare rău. Așa cum îi place frecvent președintelui și CEO-ul Intel lui Andrew Grove
spune: „Doar paranoicii supraviețuiesc” (p. 3). În detalierea a ceea ce vrea să spună
prin această maximă, adaugă Grove,
Lucrurile la care tind să fiu paranoic variază. Îmi fac griji pentru obținerea produselor
încurcat și îmi fac griji că produsele vor fi introduse prematur. eu
imi fac griji ca fabricile nu functioneaza bine si imi fac si eu griji ca au avut
multe fabrici. Îmi fac griji să angajez oamenii potriviți și îmi fac griji
slăbirea moralului. Și, desigur, îmi fac griji pentru concurenți. imi fac griji
despre alți oameni care își dau seama cum să facem ceea ce facem noi mai bine sau mai ieftin și
deplasându-ne cu clienții noștri. (pag. 3)
Este, pe scurt, o paranoia sănătoasă sau adaptativă pe care încearcă să o mențină în el-
sine și să insufle angajaților săi:
Când vine vorba de afaceri, cred în valoarea paranoiei. Succes în afaceri
cesul conține semințele propriei distrugeri. Cu cât ai mai mult succes,
cu atât mai mulți oameni doresc o bucată din afacerea ta și apoi o altă bucată și
apoi altul până nu mai rămâne nimic. Cred că responsabilitatea principală
a unui manager este să se ferească de atacurile altora și să inculce acest lucru
atitudinea de gardian a persoanelor aflate sub conducerea sa. (pag. 3)
Astfel, cei în poziții de putere pot intui mai bine decât mai multă încredere-
observatorii spun că prudența și prudența sunt mai bune decât regretul. În legătură cu,
vigilența crescută a comportamentului celorlalți și tendința de a rumem
în legătură cu motivele lor pot fi destul de funcționale în astfel de medii. La fel de
Goodwin (1988) a remarcat în discuția sa despre paranoia lui Lyndon Johnson,
președinții au adversari foarte reali. Astfel, predispoziția de a vedea pe alții
„ca o sursă potențială de opoziție sau chiar de pericol” îi poate ajuta
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rămâneți „în alertă—observând și ascultând—pentru a discerne ceea ce este ascuns
intențiile celorlalți, ascuțind astfel aptitudinile care le pot oferi un aspect remarcabil
înțelegerea intuitivă a celorlalți — ambițiile, slăbiciunile lor ascunse,
lăcomii și pofte” (p. 398).
În studiul său bogat și evocator al mafiei siciliene, Gambetta (1993)
documentează într-o oarecare măsură dilemele de încredere cu care se confruntă actorii din interior
aceasta lume. Într-o astfel de lume, totul trebuie analizat - chiar și norocul,
căci „nu este nimic la fel de suspect ca norocul” (p. 224).
Punând această analiză funcțională în perspectivă, ar trebui să remarcăm că
există unele aspecte ale argumentului nostru care pot părea în contradicție cu altele
Lucrați asupra efectelor puterii asupra procesării informațiilor sociale (în special,
Keltner, Gruenfeld și Anderson, în presă). În revizuirea lor cuprinzătoare
a efectelor puterii asupra afectului, cogniției și comportamentului individual, Kelt-
ner et al. susțin că puterea mare este asociată cu informația automată
procesarea și hotărârile rapide, în loc de vigilența sporită, deliberarea
raționamentul erativ și ruminarea efortului le propunem în acest capitol. adi-
în plan, ei observă că puterea crescută duce la un afect pozitiv și
atenție acordată recompenselor, în timp ce puterea redusă este asociată cu
afect negativ și atenție la amenințare și pedeapsă. Acest aparent con-
tradiția cu cadrul nostru poate fi reconciliată presupunând că înalt
amenințarea percepută și responsabilitatea sporită sunt moderatori ai efectelor
noi postulăm (vezi Ginzel, Kramer și Sutton, 1993; Kramer, 1995a, 1995b;
Sutton & Galunic, 1996, pentru recenzii mai detaliate ale acestor dovezi).
În ceea ce privește eficacitatea propriilor încercări de influență, există și
să fie o serie de avantaje strategice asociate cu cultivarea și difuzarea
sionarea credinței că cineva este o victimă asediată este înghițită și zădărnicită
printr-o vastă conspirație. În primul rând, atunci când este privită ca o strategie de influență, reputația
pentru a fi paranoic, împreună cu câteva afișări atent sincronizate ale
comportament paranoic, poate conferi o pârghie considerabilă de negociere, în special
în mod special atunci când interacționează cu indivizi al căror gust pentru confruntare și
disponibilitatea de a suporta costurile conflictului este scăzută. Astfel de indivizi pot
decide, la margine, să amâne sau să evite conflictul (cf. Hersh, 1983). Prin urmare,
o reputație îngrijită de a fi irațional, imprevizibil și
liderul paranoic exploziv poate avea un rol util de descurajare. In acest sens,
afișările strategice ale paranoiei pot funcționa la fel ca afișările strategice ale
mânia și alte forme de afect negativ (cf. discuția lui Smith din 1988 despre
„puterea porcului spin”).
Pe linii conexe, prin încadrarea strategică a problemelor lor în termeni
de inamici puternici, liderii pot fi capabili să recruteze alți indivizi
vin în ajutorul lor. În acest mod, un lider poate chiar în mod deliberat
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promovați un sentiment de paranoia colectivă pentru a construi coeziunea în interior
un grup. Sugerând existența unui inamic comun împotriva căruia a
grupul se poate uni, liderul le poate mobiliza mai eficient
în jurul lui sau ei. După cum Frank (1987) a observat cu perspicacitate în această privință,
„Poate că cea mai comună justificare pentru motorul de astăzi este
a pretins necesitatea de a se apăra împotriva unui dușman puternic și rău, prin urmare
transferarea responsabilității pentru propriile acțiuni agresive asupra adversarului”
(pag. 340).
În mod similar, un lider poate folosi astfel de afirmații pentru a-i forța pe alții să ia
părți și să declare unde se află loialitatea lor. În acest sens, Johnson
folosit frecvent tehnica împărtășirii unei revelații intime despre a lui
suspiciunile duşmanilor săi pentru a evalua reacţia persoanei
căruia îi vorbea. Prin calibrarea nivelului de entuziasm ei
a arătat pentru convingerile lui Johnson și/sau pentru dorința lor de a acționa conform lor, John-
fiul ar putea evalua mai ușor loialitatea și angajamentul lor față de el (vezi,
de exemplu, Goodwin, 1988).
Convingerile liderilor că ei sunt (sau chiar ar putea fi) victimele
conspirațiile politice puternice pot juca, de asemenea, un rol important în
menținerea propriei motivații și persistența în politici dificile
situații cal. În același mod în care pesimismul defensiv crește
motivația indivizilor de a se angaja într-un eșec preventiv eficient - evitarea-
comportamentul furnicilor (Norem & Cantor, 1986), deci ar putea ajuta cognițiile paranoice
liderii își mențin motivația de a depăși pericolele percepute și
obstacole, chiar și în situațiile în care acele pericole și obstacole, de la
perspectiva unui observator mai neutru, par extrem de exagerate. De fapt,
tocmai pentru că sunt atât de dispuși să cheltuiască considerabil cognitiv
resurse, inclusiv dorința de a menține vigilența și de a rumina la
lung despre intențiile, motivele și planurile altora, ar putea astfel de persoane
de fapt, este mai probabil să detecteze modele de amenințare pe care alții nu le pot vedea.
Menținând o sensibilitate sporită, chiar dacă exagerată, față de
pericolele interpersonale care îi înconjoară, susțin perceptorii paranoici
vigilența și concentrarea lor atențională. După cum au observat Lewis și Weigert (1985).
în acest sens, neîncrederea și suspiciunea ajută la reducerea complexității și incertitudinii.
impuritate în viața socială și organizațională prin „dictarea unui curs de acțiune
bazată pe suspiciune, monitorizare și activare a garanțiilor instituționale”
(pag. 969). După cum a observat Pruitt (1987) în acest sens, convingerile conspirative
permite cuiva să adopte nu numai o economie a gândirii despre ceea ce este perceput
dușmani, dar și o atitudine fără echivoc atunci când ai de-a face cu ei.
Liderii, poate chiar mai mult decât alții, trebuie să mențină sentimentele de con-
trol, chiar dacă acele sentimente sunt parțial – sau chiar complet – iluzorii:
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Teoria conspirației este o modalitate de a înțelege caracterul aleatoriu al unității.
verset. Oferă cauze și motive evenimentelor care sunt privite mai rațional ca
accidente. Atribuind motive întâmplărilor întâmplătoare, credincioșii câștigă con-
controlul incontrolabilului, aducând capriciile tulburătoare ale realității sub
controlul lor, suficient pentru a face predicții precise și poate chiar să se modifice
realitate: atotputernicia, sau cel putin atotstiinta. (Pipes, 1997, p. 181)
În acest sens, teoriile conspirației împărtășesc foarte mult cu superstițioșii
credințe (cf. Vyse, 1997).
O relatare funcționalistă a teoretizării conspirației subliniază, prin urmare,
rolul pe care îl joacă astfel de cunoștințe în încercarea unui lider de a da sens
medii haotice și adesea periculoase în care acțiunile lor politice
sunt încorporate. În cele mai bune circumstanțe, sensul în organizare
este o întreprindere problematică, plină de ambiguitate și risc (Weick,
1993a, 1993b). Liderii încearcă să reducă această ambiguitate și complexitate
folosind o varietate de euristici satisfăcătoare (George, 1980): conspirație
teoretizarea reală - atunci când este privită din perspectiva liderului de a rămâne-
ing vigilent — oferă o astfel de euristică. Menținând un nivel sporit,
chiar dacă exagerată, sensibilitate la pericolele interpersonale care le înconjoară
ei, liderii își mențin vigilența și își concentrează atenția. Ca Lewis
și Weigert (1985) au remarcat în acest sens, neîncrederea și suspiciunea ajută
reduce complexitatea și incertitudinea în viața organizațională prin „dictarea a
curs de acțiune bazat pe suspiciune, monitorizare și activare a instituțiilor
garanții naționale” (p. 969).
Desigur, în centrul dilemei cu care se confruntă toate persoanele sociale
primitorii în dileme de încredere de acest fel nu este doar dacă să aibă încredere sau
nu ai încredere în ceilalți, ci mai degrabă cât de multă încredere și neîncredere sunt potrivite într-un
situație dată. A ști „cât este suficient” în ambele direcții
o dilemă de judecată enervantă (Kramer et al., 1990).
În mod ironic în această privință, suspiciunile aparent iraționale ale lui Johnson că
trebuie să fi avut loc unele conspirații pentru a-și întoarce consilierii împotriva lui
se dovedesc a nu fi fost complet deplasat. Când Clark Clifford a devenit
Secretarul Apărării al lui Johnson după demiterea lui Robert McNamara,
Clifford s-a convins că nu există nicio modalitate de a câștiga războiul
circumstantele actuale. De asemenea, a recunoscut că o voce singură a disidenței
ar fi, la fel ca mulți alții, să fie pur și simplu demis de LBJ, care ar face-o
priviți-l ca pe o altă Nellie nervoasă sau trădătoare. În consecință, Clifford
a decis că dacă voia să influenţeze cu succes gândirea lui Johnson asupra
Vietnam, trebuia să se îndrepte către așa-numiții „înțelepți” – chiar țara
selor care cu doar câteva luni înainte dăduseră aprobarea lor unanimă celor
politica presedintelui. După cum a povestit însuși Clifford,
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Deși ar putea suna oarecum conspirativ, am crezut că este înțelept să con-
tactează mai întâi mulți dintre [„înțelepții”]. Asa am facut. Le știam pe toate. . . .
Toți s-au întors, au trecut prin același proces (citirea cablurilor, obținerea...
ting briefed). ... Am un sentiment de la ei. Am făcut 4, 5 sau 6 contacte. Și
a constatat că, în fiecare caz, [ofensiva] Tet și-a schimbat părerea.
. .. Toţi s-au întors. Impactul a fost profund – atât de profund
[Johnson] a crezut că ceva nu a mers prost și a folosit expresia:
— Cred că cineva a otrăvit fântâna. (Clifford, 1991, p. 203).
Într-un sens foarte real, desigur, cineva otrăvise fântâna și Lyn-
don Johnson, mereu vigilent și rumegător, făcuse sens
a intuit că ceva nu a mers prost și că cineva a pus-o
joacă forțe pentru a-i zădărnici ambițiile și planurile.
În mod similar, Dawn Steel, prima femeie care a ajuns la capul unui maior
studio cinematografic, descris în detalii pline de umor și adesea emoționant
cum a ajuns să creadă că a fost victima unei conspirații pentru a sub-
mine puterea și influența ei la Hollywood. Au fost zile, a remarcat ea,
când:
Știam doar că dușmanii mei complotează împotriva mea. ... începusem să
au un vag sentiment de izolare. Lucrurile se întâmplau fără știrea mea...
margine. Începeam să fiu exclus de la întâlniri, întâlniri care ar trebui
nu numai că au participat, ci au condus. Am început să aud că se fac astfel de oferte
Nu știam nimic despre proiecte puse în derulare care nu fuseseră niciodată
discutat cu mine.... M-am simțit înconjurat de oameni care complotează împotriva mea. ..."
(Oțel, 1993, pp. 213-214)
S-a dovedit că au fost. Dawn Steel a fost mutată în timp ce ea era plecată
din studio având primul ei copil. Astfel, vechea zicală, „Doar pentru că
ești paranoic nu înseamnă că nu sunt gata să te prindă” conține adesea
mai mult decât un sâmbure de adevăr.
Astfel de realizări ironice ne aduc, într-un fel, un cerc complet înapoi la ce
părea, la începutul acestui capitol, să fie o distincție destul de clară între
forme raţionale (prudente) şi iraţionale de neîncredere şi suspiciune. Când
încorporat în enigme care fac sens, de genul cu care Johnson s-a luptat
cu, descurcarea adevărului din eroare în ceea ce privește încrederea este o întreprindere adesea
plină de primejdii. Deși perceptorii sociali mai siguri de sine ai unor astfel de
rantings pot fi uimiți – și amuzați – de ușurința cu care lor
omologii paranoici sunt amânați într-un fals sentiment de nesiguranță, la fel ca
ei înșiși pot subestima cu ușurință pericolele ascunse care pândesc
în mediile lor organizaționale. Ei presează cu nonșalanță înainte,
la fel ca personajul îngâmfat, dar în pericol, fără să știe, din Brecht
joacă care „a râs pentru că a crezut că nu-l pot lovi — el
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nu mi-am imaginat că exersau cum să-i fie dor de el.” Și asta este
posibilitate, desigur, care constituie cealaltă tăietură a sabiei de
suspiciune. După cum a observat în mod adecvat Shapiro (1965), „gândirea suspectă este
nerealist doar în unele moduri... în altele, poate fi puternic perceptiv.
... Oamenii suspicioși nu sunt pur și simplu oameni care se tem și
„Imaginați-vă lucruri”. Ele sunt, de fapt, extrem de atente și adesea pătrunzătoare
observatori. Ei nu doar își imaginează, ci și caută” (pp. 55-58, subliniere
adăugat).
Când vine vorba de navigarea cu succes prin întuneric și potențial
apele politice extrem de periculoase cu care se confruntă în mod curent, cele extrem de vizibile
Liderul se află în permanență pe marginea acestui brici de judecată: cunoaște-
Gândiți în cine să aveți încredere, cine este loial, cine va rămâne ferm în loc să fugă când
treaba devine grea. Mai mult, importanța acestor întrebări crește
atunci când liderii se confruntă cu provocări sau crize. Astfel, paranoia prudentă poate fi
privită ca un fel de înțelepciune. După cum a observat Weick (1993a), „A fi înțelept nu este
să cunoască anumite fapte, dar să știe fără încredere sau exces
prudentă” (p. 187, subliniere adăugată). Înțelepciunea este „o atitudine... o
tendința de a se îndoi [că credințele, valorile, cunoștințele, informațiile larg răspândite
abilitățile și aptitudinile] sunt în mod necesar adevărate sau valide și să se îndoiască că acestea
sunt un set exhaustiv al acelor lucruri care ar putea fi cunoscute” (p. 187). El
continuă: „Într-o lume fluidă, oamenii înțelepți știu că nu știu
înţelege pe deplin ce se întâmplă acum.... Încredere extremă şi
prudență extremă ambele pot distruge. ... Acesta este sensul în care înțelepciunea,
care evită extremele, îmbunătăţeşte adaptabilitatea” (p. 641). Pentru individ
deasupra oricărei instituții extrem de competitive sau politice, înțelepciunea când vine vorba
a avea încredere și neîncredere implică astfel un amestec delicat de vigilență, precauție
abilitate și, uneori, dorința de a suspenda îndoiala și de a acționa decisiv.
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INTRODUCERE
Liderii dețin puterea în multe moduri diferite. Din eroismul lui Martin
Luther King, Jr., la atrocitățile lui Slobodan Milosevic — și la larg
gamă de comportamente prosociale și antisociale mai banale între ele—
acțiunile multor lideri au ceva în comun. Ele reflectă o dezacord
grija pentru norme și o preocupare redusă pentru anumite tipuri de consecințe sociale
secvenţe în numele urmăririi scopurilor şi obiectivelor personale. În cercetare
în ceea ce privește conducerea, disponibilitatea de a lua poziții controversate și de a sfida socialul
convenția este, la fel ca multe alte calități de conducere, cel mai adesea atribuită
caracteristicile de personalitate, sau la potrivirea dintre personalitatea unui lider și
contextul social în care este expusă (pentru o recenzie vezi Haslam, 2001).
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În schimb, sugerăm că răspunsurile liderilor la aspectele proprii
statutul de personalitate își transformă comportamentul în moduri care contribuie la aceste fenomene.
nomena. Perspectiva noastră sugerează că liderii împărtășesc un set psihologic
procese care nu sunt de obicei examinate în cercetarea leadership-ului. In acest
capitol, oferim câteva teorii și date despre psihologia puterii care
informează-ne înțelegerea modului în care liderii gândesc și cum se comportă.
Începem cu o scurtă trecere în revistă a cercetării în materie de leadership pentru a ilustra cum
teoriile puterii pot informa viitoarele studii de conducere. După ce am discutat
legătura dintre conducere și putere, prezentăm dovezi ale
procese psihologice care explică comportamentul contranormativ — ambele
prosocial și antisocial — în liderii care au putere. În continuare, descriem
condiții importante de moderare care ajută la reglarea fină a potrivirii dintre noi
cercetarea și studiul leadership-ului și concluzionăm cu unele implicații
mentiuni pentru practicarea si studiul leadershipului.
De la leadership la psihologia liderilor
Cele mai multe studii despre leadership s-au concentrat pe patru subiecte (pentru mai multe
recenzii, vezi Bass, 1981; Goethals, cap. 5, acest volum; Haslam, 2001;
Hollander, 1985). În primul rând este studiul caracteristicilor personale, cum ar fi
carisma (Bass & Avolio, 1987, 1993; House & Shamir, 1993; Bligh &
Meindl, cap. 2, acest volum), și experiențe (Gardner, 1995; Simon-
ton, 1987) care generează lideri eficienți. Un al doilea interes al conducerii
cercetătorii a fost conceptul de stil de conducere (de exemplu, directiv, trans-
acțional, transformațional), iar studiile au examinat atât cele calitative
machiaj (Bass & Avolio, 1993; House & Shamir, 1993) și eficacitate
(Larson, Foster-Fishman și Franz, 1998; Peterson, 1997) ale alternantei
tive. O a treia clasă de cercetări a investigat percepțiile despre leadership
(Lord, 1977; Meindl, Ehrlich și Dukerich, 1984; Peterson, 1999; Simon-
ton, 1987). A patra zonă este integrativă, cercetătorii se documentează
procese dinamice între lideri și adepți (Bass, 1990; Burns,
1978; Gardner, 1995; Hogg, Hains și Mason, 1998; Messick, cap. 4, asta
volum).
Aceste tradiții tratează multe aspecte importante ale psihologiei sociale.
Ogie a conducerii, totuși majoritatea oferă puțină perspectivă asupra psihologicului
răspunsurile liderilor. Adică, există puține cercetări cu care se poate obișnui
prezice ce se va întâmpla în mintea unei persoane în condiții de conducere
țiuni. Odată ce o persoană ocupă o poziție de conducere, factorii structurali
factori inerenți relației lider-follower — de exemplu, puterea
diferențe — poate provoca modificări în funcționarea psihologică a acestuia
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individ (de exemplu, Fiske, 1993; Galinsky, Gruenfeld, & Magee, 2000, 2003;
Keltner, Gruenfeld și Anderson, 2003; Kipnis, 1972). Credem că în
devenind lideri, indivizii pot experimenta schimbări în modul în care gândesc
despre munca lor, cum se gândesc la ei înșiși, cum se gândesc la alții și,
prin urmare, modul în care acţionează. Astfel, în contrast cu tenorul multor scrieri
de istorie, literatură, jurnalism și psihologie, credem că mulți
dintre comportamentele mai neobişnuite manifestate de cei care ocupă funcţii de conducere
sunt atribuite nu doar cerințelor de personalitate sau rol, ci și de
experiența puterii și a efectelor sale psihologice.
Putere și Conducere
Conceptele de putere și leadership sunt istoric și funcțional
legate (French & Snyder, 1959). Leadership-ul este adesea definit ca pro-
încetarea de a ghida acțiunile celorlalți spre atingerea obiectivelor grupului
(Holander, 1985). Puterea este, în general, definită ca fiind capacitatea de a ghida
acțiunile altora față de orice scop sunt semnificative pentru deținătorul puterii
(de exemplu, Blau, 1964; Dahl, 1957; Fiske, 1993; Gruenfeld, Keltner și Ander-
fiul, 2003; Keltner şi colab., 2003; Thibault & Kelley, 1959; Weber, 1947).
Conform acestor definiții, puterea oferă un mijloc de realizare
munca de conducere și poate fi, de asemenea, un produs secundar al faptului că a făcut acest lucru
în mod eficient. Astfel, puterea și conducerea merg adesea mână în mână, totuși
eficacitatea liderilor și a deținătorilor de putere sunt judecate folosind diferite criterii.
teria. De obicei, o mare conducere este atribuită celor care sunt percepuți
ca a furnizat o viziune care i-a inspirat pe alții să coopereze în beneficiu
a grupului (Cronshaw & Lord, 1987). Puterea, în schimb, este percepută în
cei care sunt capabili să-i influențeze pe alții, folosind orice mijloace necesare,
independent de valoarea socială a rezultatelor obținute. Bun lider-
nava este de obicei definită din punct de vedere al eficienței organizației; este atribut-
destinat individului care pare să fi avut cel mai mare impact pozitiv
asupra comportamentului multor membri ai organizaţiei. În schimb, al unei persoane
capacitatea de a exercita puterea în mod eficient este judecată în funcție de cea a deținătorului puterii
succesul și realizarea personală. Din această perspectivă, toate eficiente
liderii au putere, dar nu toți deținătorii de putere sunt lideri.
Pe parcursul acestui capitol, ne referim la „lideri” ca oameni care sunt cat-
distinct din punct de vedere egoric de cei care sunt „adepţi” şi de alţi non-lideri.
Ne referim, de asemenea, la indivizii „puternici” sau „puternici” și, corect
spondingly, indivizii „neputincioși” sau „cu putere redusă” ca și cum ar fi aceste etichete
corespund cu poziții categorice, deși nu vedem puterea ca a
variabilă categorială. Mai degrabă, privim puterea ca o condiție relativă, notând
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că în majoritatea schimburilor sociale toate părțile dețin putere, chiar dacă unele pose-
sess mai mult decât alții (Gruenfeld & Kim, 2002). Aceasta este încă o altă cale de intrare
care putere și conducere diferă, în teorie, dacă nu în practică.
EFECTELE PSIHOLOGICE
DE PUTEREA ASUPRA CONDUCĂTORILOR
În revizuirea noastră a literaturilor despre putere și leadership, am fost
frapat de ipotezele evaluative care stau la baza multor abordări
pentru a înțelege aceste fenomene. Pe de o parte, „marele om”
abordare a studiului leadership-ului, care este încă destul de proeminent în mulți
discipline, a implicat încercarea de a identifica atributele caracterului și
comportamente specifice care disting liderii, care sunt caracterizați ca fiind mari,
de la simpli muritori, care nu sunt (de exemplu, Fleischman & Peters, 1962; Pears,
1992; Vroom & Yetton, 1973). Pe de altă parte, există câteva conturi
de putere şi conducere care evocă celebra observaţie a lui Lord Acton că
„puterea corupe, iar puterea absolută corupe absolut”.
În psihologie, Kipnis (1972, 1976) a fost primul care a examinat empiric-
în noţiunea că puterea poate corupe dispoziţia unei persoane în previzibil
moduri. Într-un exercițiu de joc de rol, managerii care dețineau putere în plus
transmiterea către autoritate a folosit mai multe tactici de influență, a apreciat performanța subordonată
mai puţin, simţeau mai mult control asupra eforturilor subordonaţilor, erau mai probabile
a percepe subordonații ca „obiecte de manipulare” și a exprimat a
dorinta mai mare de distantare psihologica fata de subordonati decat manageri
care nu poseda puterea (Kipnis, 1972). Un studiu al lui Bargh, Raymond,
Pry sau, și Strack (1995) au arătat că puterea este asociată cu sexul în
minte și că bărbații care sunt deja predispuși la hărțuire sexuală sunt egali
mai predispus la hărțuire în condiții de putere. Kipnis (1976) a argumentat
că, în general, deținătorii de putere manifestă egocentrism care generează sentimente
de superioritate, care contribuie la comportamentul corupt. Conturi recente ale
Hubris de CEO (Hayward & Hambrick, 1997; Zellner & Forest, 2001) sunt
în concordanţă cu această perspectivă.
Astfel, se pare că liderii și cei puternici sunt adesea fie venerati
sau demonizat de cei care le studiază. Cu toate acestea, este aproape de la sine înțeles
pe care liderii puterii o posedă le permite și acestora să se comporte admirabil
la fel de rușinos. Credem că liderii cu putere sunt probabil amândoi
mai admirabil și mai rușinos decât cei fără putere și asta
este posibil ca aceste alternative să varieze mai mult în interiorul individului decât între indivizi.
În concordanță cu acest argument, există multe exemple memorabile de
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lideri ale căror politici publice au fost inspiraționale în timpul vieții lor personale
au fost o jenă publică. Cu toate acestea, au fost relativ puține
încearcă să explice teoretic atât liderul prosocial, cât și cel antisocial.
comportamentele navei. Winter (1973, 1988, 1998) a arătat cum motivul de putere
poate duce atât la realizări, cât și la un comportament dezastruos în rândul președintelui american
identi. Chen, Lee-Chai și Bargh (2001) au arătat că efectele puterii
depind de orientarea relațiilor sociale a unei persoane: într-o alocare de resurse
sarcina de ținere, participanții cu orientare comunală erau mai altruişti,
iar participanții cu orientare spre schimb au fost mai egoiști, sub
conditii de putere. În medie, comportamentul participanților a corespuns cu
standardele lor interne mai degrabă decât la orice standard extern, sau normă, că
s-ar fi putut folosi pentru a-și regla tendințele naturale.
Aceste constatări sunt în concordanță cu afirmația noastră anterioară că puterea afectează
leadership, facilitând căutarea neîngrădită a sensului personal -
obiective complete. Puterea intensifică urmărirea scopului, credem noi, prin activarea
sistem de abordare comportamentală. Conform abordării teoriei puterii
(Keltner et al., 2003), sistemul de abordare comportamentală induce pozitiv
afect, concentrarea pe recompense mai degrabă decât pe pedepse, hotărâre și dis-
a inhibat comportamentul social în rândul celor puternici. În schimb, comportamentalul
sistemul de inhibiție este activat la cei fără putere. Din acest punct de vedere, puterea
eliberează pe cei care o posedă de inhibiții care altfel ar putea constrânge
comportamentul lor. Astfel, liderii pot fi transformați prin posesia
putere, devenind mai puțin deliberată și mai orientată spre acțiune ca puterea lor
crește (Galinsky și colab., 2000; Gruenfeld & Kim, 2002). În cele ce urmează
secțiunile furnizăm dovezi empirice despre cum se poate întâmpla acest lucru.
Putere și orientare spre acțiune
Galinsky și colab. (2000,2003) au găsit sprijin direct pentru legătura dintre
putere și orientare spre acțiune într-o serie de experimente. Mai exact, noi
au arătat că participanții în condiții de mare putere au prezentat o mai mare
intenția de a acționa, că au fost mai mult implementative decât deliberative în
gândirea lor despre acțiune, că aveau mai multe șanse să acționeze atunci când era
nu era clar dacă li s-a permis să facă acest lucru și că era mai probabil
să acționeze atât în moduri prosociale, cât și antisociale decât participanții la putere scăzută
conditii.
În primul experiment (Galinsky et al., 2000), partenerii într-o negociere
scenariul de tiation au fost atribuite condițiilor de putere mare sau de putere redusă.
Participanții cu putere mare au primit materiale de rol care explicau că au avut
o alternativă atractivă la o înțelegere cu partenerul lor (un „cel mai bun
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alternativă la acordul negociat” sau BATNA) în timp ce consumă putere redusă
instrucțiunile participanților nu au sugerat că există vreo alternativă
oportunități disponibile. Înainte de a negocia, am măsurat participanții
intențiile, analizând în mod specific dacă au menționat spontan
intenționând să facă sau nu o primă ofertă. În concordanță cu noțiunea că puterea
măreşte o orientare către acţiune, am constatat că subiecţii de mare putere
afecțiunea au fost semnificativ mai probabile decât cele din regimul de putere redusă.
ține de a exprima intenția de a face o primă ofertă.
În al doilea experiment (Galinsky et al., 2000), jumătate dintre participanți
au fost rugați să scrie despre o perioadă în care aveau putere asupra cuiva
else (condiție de mare putere), iar cealaltă jumătate a fost rugată să scrie despre
un moment în care altcineva avea putere asupra lor (condiție de putere scăzută).
Participanții au fost făcuți să creadă că acest exercițiu nu are legătură cu următoarele
sarcini de succes. Astfel, acest exercițiu a servit ca o manipulare de amorsare a puterii.
Apoi, participanții au fost rugați să finalizeze un basm neterminat prin scris.
încheind trei propoziții suplimentare. Basmul parțial finalizat, luat
din Gollwitzer, Heckhausen și Steller (1990), descrie un rege care
trebuie să meargă la război și caută pe cineva căruia să-și poată încredința fiica.
În concordanță cu așteptările noastre, participanții la condițiile de mare putere
a descris un rege orientat spre acțiune, care a fost hotărât și rapid să acționeze,
în timp ce cei în starea de putere scăzută descriau un rege care era mai mult
ezitant și predispus la deliberare. În plus, analiza de conținut a arătat că
basmele participanților de mare putere l-au descris pe rege ca pe cineva care
au delegat sarcini și au cerut favoruri și care s-au confruntat cu mult mai puține
obstacole decât participanții cu putere redusă.
Astfel, amintirile despre putere și neputință păreau să activeze diferențe.
percepţii diferite asupra mediului social. În timp ce neputința a condus
participanții să proiecteze constrângerile asupra protagonistului basmului, condus de putere
participanții să proiecteze absența constrângerii asupra aceluiași protagonist.
Mai mult decât atât, cei fără putere aveau tendința de a vedea pe ceilalți oameni drept bariere în calea
obiectivele protagonistului, în timp ce oamenii cu putere îi vedeau pe ceilalți ca pe un instrument
agenţi mentali pentru scopurile lor, ca mijloace pentru un scop — un punct către care noi
reveni mai târziu.
Într-un al treilea experiment (Galinsky et al., 2003), participanții au finalizat
fie sarcina de amorsare de mare putere sau de putere redusă tocmai descrisă și
au fost conduși ulterior într-o cameră în care urmau să completeze „adevărul”
experiment. Pe birou din fiecare cameră era un mic ventilator, care sufla la un mod-
rata destul de puternică direct în scaunul unde trebuia să stea
si munca. În conformitate cu așteptările noastre, participanții la putere mare
au fost semnificativ mai probabile fie să miște ventilatorul, fie să îl rotească
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oprit decât cei în stare de putere scăzută, care aveau mai multe șanse să com-
finalizați experimentul cu ventilatorul suflându-le direct în față. Prin urmare,
participanții cu putere au avut mai multe șanse să ia măsuri prin eliminarea unui
stimul enervant într-o situație în care nu era clar dacă ei sau nu
aveau voie să facă acest lucru.
Aceste constatări sugerează că liderii cu putere au o orientare către acțiune
care duce la o concentrare restrânsă asupra obiectivelor și la o nerespectare a informațiilor care
ar putea împiedica îndeplinirea scopului. Această părtinire ar trebui să fie funcțională când
este nevoie de implementare rapidă și există multe posibile eficiente
acțiuni, dar ar trebui să fie disfuncțională atunci când este necesară o deliberare atentă
pentru a determina cea mai bună alternativă. Factorii de decizie care iau în considerare
alternativele cu atenție și cântăriți compromisurile dintre ele sunt adesea mai multe
exacte (Gruenfeld & Hollingshead, 1993; Tetlock & Kim, 1987) și
pot rămâne la putere mai mult decât cei care evaluează opțiunile de răspuns
mai unic (Suedfeld & Rank, 1976). Cu toate acestea, hotărârea și
capacitatea de a acționa rapid sunt considerate puncte forte cheie ale leadershipului (Tetlock,
Peterson și Berry, 1993). Această tensiune sugerează că o orientare către acțiune
poate avea atât consecințe pozitive, cât și negative pentru lideri.
Desigur, eficacitatea unei orientări către acțiune depinde și de
consecințele acțiunii alese, nu numai pentru actor, ci și pentru aceștia
afectat de deciziile sale. Când acțiunile sunt benefice pentru putere-
titular, dar nu și la dependenți, semințele corupției sunt semănate. A arăta
că asocierea dintre putere şi acţiune ar putea duce la ambele funcţionale
și capete disfuncționale, Galinsky și colab. (2003) au comparat acțiunile par-
participanții cu putere și acțiunile participanților fără putere în doi
jocuri cu dileme sociale. În ambele jocuri, am prezis că participanții cu
puterea ar fi pusă să acționeze pentru a rezolva o problemă și, astfel, ar fi mai mult
mai aserți decât participanții fără putere. Mai exact, ne așteptam la mare-
puterea participanților atât pentru a contribui mai mult la o resursă comună într-un
lic Bunuri Dilema (de exemplu, un post public de televiziune) și să ia mai mult de la
o resursă comună finită într-o dilemă comună (de exemplu, electricitate) decât cea
participanți cu putere redusă. După cum sa prezis, participanții pregătiți cu putere au acționat
cu o intensitate mai mare decât participanții pregătiți de lipsă de putere sau de control
participanții (care au descris o zi din viața lor, în loc să scrie despre
putere sau neputinţă), indiferent dacă acţiunea a fost prosocială sau
antisocial. Participanții de mare putere au dat mai mult pentru binele public și au luat
mai mult de la comun decât fie participanții de control, fie
participanții puterii. Acțiunea a fost tema consecventă pentru cei cu
putere: consecința acțiunii, fie că a fost epuizarea unei resurse sau
promovarea unui fond valoros, părea mai puțin importantă decât afirmarea.
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În concluzie, aceste considerații sugerează că liderii cu putere tind spre
o orientare către acțiune: sunt mai puțin predispuși să delibereze cu privire la răspunsul lor
opțiuni și să cântărească compromisurile asociate cu alternativele și sunt
mai predispus să acţioneze decisiv — poate impulsiv — la prima acţiune
alternativa care imi vine in minte. Dar ce se întâmplă cu o conducere eficientă
necesită să nu acționeze? Propunem că aceleași procese psihologice
care îi ajută pe lideri să depună eforturi pentru realizarea obiectivelor
extrem de greu pentru ei să reziste tentației de a acționa chiar și atunci când acționează
ing este nepotrivit.
Putere și dezinhibare
Liderii sunt de obicei ținuți la standarde înalte de disciplină: sunt așteptați
să acţioneze decisiv în numele binelui mai mare, dar să se stăpânească
când este tentat să acţioneze în interes personal. Din punct de vedere moral, aceasta pare a fi o
un set rezonabil de așteptări, dar din perspectiva psihologică actuală
tive, ele par mai puțin sustenabile. Am propus ca puterea să activeze un
orientare către acțiune, care ar trebui să fie funcțională atunci când persistența este necesară
sary. În același timp, o orientare către acțiune este incompatibilă, credem noi,
cu rezistenta.
Keltner şi colab. (2003) au sugerat că dezinhibarea are loc atunci când sunt comportamentale
abordarea, mai degrabă decât inhibiția, este activată pentru cei de la putere, notând
că inhibiţiile pe care le experimentăm în prezenţa constrângerii sociale
pur și simplu nu sunt activate atunci când constrângerile sociale sunt fie absente, fie dis-
ratată sau neobservată. În sprijinul acestui argument, autorii documentează
efectele puterii asupra inhibițiilor legate de alimentație și comportament sexual.
Într-un studiu despre alimentație și maniere, Ward și Keltner (1998) au arătat că
oamenii care aveau putere în virtutea rolului lor de evaluator erau mai probabili
a consuma (adică, se apropie) de alimente când era o resursă limitată (consistent
cu Galinsky et al., 2003), dar și că erau mai puțin probabil să expună
maniere la masă (adică, inhibare) decât persoanele care au fost evaluate. evalua-
atorii, care aveau putere, erau mai probabil să ia prăjitura rămasă din
o farfurie, care i-a lăsat pe alții fără secunde. În plus, evaluatorii au mâncat
prăjiturile lor cu mai mare abandon, mestecând cu gura căscată și
vărsând mai multe firimituri pe feţe şi pe masă decât cei fără
putere.
Cercetările experimentale anterioare au arătat o relație similară între
putere și activitate sexuală. După cum sa menționat mai devreme, Bargh și colab. (1995) au arătat că
puterea activează gândirea sexuală și crește raporturile de atracție față de
un confederat feminin pentru bărbați care posedă o abordare sexuală cronică
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obiectiv (vezi Higgins, 1996, pentru o trecere în revistă a obiectivelor cronice). De asemenea, ambii bărbați
iar femeile care se află într-o poziție de mare putere flirtează mai agresiv
decât omologii lor cu putere redusă (Gonzaga, Keltner, Londahl și Smith,
2001).
Aceste studii arată cum puterea poate elibera inhibiții și poate afecta
tendinta de autoreglare. Autoreglementarea implică perseverență față de
atingerea scopurilor și rezistența împotriva ispitelor care distrag atenția
de la îndeplinirea scopului (Carver & Scheier, 1990; Mischel, Cantor,
& Feldman, 1996; Wegner & Bargh, 1998). Muraven, Baumeister și
colegi (Baumeister, Bratslavsky, Muraven și Tice, 1998; Muraven,
Tice, & Baumeister, 1998; Muraven & Baumeister, 2000) au arătat
că oamenii care sunt forțați fie să se lupte printr-o sarcină dificilă, fie
suprima dorințele la începutul unui experiment sunt mai proaste la autoreglare pe
sarcini ulterioare. În loc să funcționeze ca o abilitate care se îmbunătățește odată cu practica,
autoreglementarea pare a fi ca o resursă care se poate epuiza sau ca a
mușchi care obosește după prea mult exercițiu (Muraven & Baumeister, 2000).
Presupunem că puterea, prin activarea tendințelor de abordare, poate duce și la o
accentuarea excesivă a persistenței care slăbește în cele din urmă capacitatea de rezistență.
Gândiți-vă la mușchiul de autoreglare ca având un flexor și un extensor.
Flexorul, care este mai puternic, controlează munca de abordare, promovare,
și persistență, trăgând efectiv obiectivele mai aproape. În consecință,
extensorul este mai puțin capabil să controleze evitarea, prevenirea și rezistența și
este ineficient în a îndepărta ispita. Dominanța flexorului
peste extensor este o metaforă utilă pentru înțelegerea dezinhibării în
răspuns la putere. Ea explică modul în care cei cu putere pot fi atât eroici
și condamnabil.
În concluzie, aceste considerații sugerează că liderii cu putere, în timp ce
care se confruntă cu o orientare crescută spre acțiune, poate experimenta și o scădere
capacitatea de a-și controla răspunsurile la ispită. În această lumină, examenul-
plini de lideri puternici care își dezamăgesc adepții dezvăluind o
viața personală nepotrivită poate fi ușor de înțeles. Printre cei puternici, cel
capacitatea de a realiza o muncă grozavă și susceptibilitatea la forțele depravate
ity poate fi văzută ca două fețe ale aceleiași monede.
Putere și Objcetificare
Discuția precedentă sugerează că indivizii cu putere urmăresc per-
scopuri personale fără a se preocupa de consecințele sociale ale acțiunilor lor,
care în mod logic poate duce la exploatare socială. Asocierea dintre
puterea și exploatarea sunt deținute pe scară largă și documentate cu pasiune (de exemplu,
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Marx, 1970), deși este clar că legătura dintre putere și cor-
ruptura nu este absolută (Barber, 1972). Cu toate acestea, se poate argumenta că
indivizi cu putere, pentru că sunt mai puțin dependenți de ceilalți decât
invers, sunt mai puțin preocupați de modul în care alții își vor judeca acțiunile,
și sunt mai puțin atenți la experiențele interne ale altora în general, decât
cei fara putere. Perceptorii cărora le lipsește controlul social sunt motivați
să înțeleagă relațiile cauzale din mediul lor, ceea ce duce la
luarea în considerare sistematică a factorilor care îi obligă pe alţii să se comporte ca
o fac, inclusiv influențele dispoziționale și situaționale (Gilbert, 1998).
În schimb, înțelegerea modului în care alții simt și ceea ce cred ei este mai puțin
important pentru perceptorii care posedă putere deoarece acești factori ar putea
par mai puțin probabil să aibă un impact asupra realizării propriilor obiective (Miller,
Norman și Wright, 1978). Mai mult, pentru că propriile lor scopuri sunt așa
importante și preocupările lor cu privire la evaluările altora nu sunt, credem noi
că cei puternici îi vor percepe adesea pe alții printr-o lentilă a interesului propriu,
conducând la ceea ce numim obiectivare.
Obiectivizarea este definită în această lucrare ca procesul de vizualizare a celuilalt
oamenii instrumental, în ceea ce privește calitățile care îi fac folositori
perceptorul spre deosebire de calitățile care le permit să fie înțelese
ca ființe umane unice. Deși abia recent am început să investim
Tigând aceste idei în mod empiric, credem că obiectivarea implică,
în special, o lipsă de atenție față de experiențele interne ale altora, sau umane
calități (de exemplu, sentimente, convingeri și preferințe), tendința de a vedea pe alții
din punct de vedere al calităților obiectului (de exemplu, atribute fizice și materiale
sesiuni) și a-i vedea pe ceilalți ca instrumente pentru realizarea scopului (de exemplu, ca
înseamnă spre un scop). Această perspectivă sugerează că, contrar implicării
cationi ale unor studii (de exemplu, Chance, 1967; Ellyson & Dovidio, 1985;
Fiske, 1993), puterea nu reduce neapărat atenția generală la
alti oameni. Mai degrabă, afirmăm că puterea reduce atenția față de ceilalți.
interese, sentimente, convingeri, așteptări și experiențe unice, care
sunt calitățile care îi definesc ca ființe umane.
Pentru a demonstra fenomenul de obiectivare, noi (Gruenfeld, Galin-
sky și Magee, 2001) au testat inițial ipoteza că puterea este asociată
cu niveluri scăzute de luare de perspectivă. După amorsarea experiențelor
de putere și neputință folosind procedura descrisă mai devreme, participarea
pantalonilor li s-a cerut să deseneze un „E” pe frunte (Hass, 1984). Con-
în concordanță cu așteptările noastre, subiecții în stare de mare putere dis-
și-au jucat disprețul față de perspectivele celorlalți desenând „E” astfel încât
era ilizibil (adică înapoi) pentru orice observator, dar lizibil (adică înainte)
faţă de ei înşişi. În schimb, subiecții în stare de putere redusă au fost mai mulți
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probabil să deseneze „E” pentru ca alții să-l poată citi, dar era ilizibil (adică,
înapoi) din propria lor perspectivă. Deși participanții în ambele condiții
era mai probabil să atragă un E orientat către un observator, de mare putere
participanții au avut aproape trei ori mai multe șanse decât participanții cu putere redusă
trage un E orientat spre sine (33% vs. 12%). Aceste rezultate sugerează că
puterea reduce capacitatea cuiva de a vedea lumea prin ochii altora, un efect
care ar putea contribui în mod logic la exploatarea socială.1 Această constatare adaugă la
literatura despre neatenția socială în rândul celor puternici prin demonstrații
Această putere este asociată cu neatenția la experiențele țintelor.
Cercetările altora demonstrează modul în care puterea direcționează atenția socială către
acele aspecte ale altora care sunt relevante pentru scopurile personale. Într-un studiu al
efectele puterii asupra utilizării stereotipurilor, Overbeck și Park (2001) au arătat că
indivizi cu putere cărora li s-a cerut să analizeze posibilii solicitanți de locuri de muncă
au fost mai probabil să folosească stereotipuri și mai puțin probabil să folosească individualizarea
informații decât cei fără putere (vezi și Goodwin & Fiske, 1993)
cu excepția cazului în care atenția pentru individualizarea informațiilor a fost relevantă în mod explicit
obiectivele organizatiei. Aceste constatări sugerează că, în concordanță cu noastre
argument, cei cu putere pot fi relativ neatenți la indivizi
caracteristici unice, cu excepția cazului în care acele caracteristici ale unei ținte sunt relevante
la atingerea scopului personal.
Cercetările au arătat, de asemenea, că efectele puterii asupra percepției sociale
își pot părtini judecățile sociale. De exemplu, membrii grupurilor majoritare,
care au putere pentru că reprezintă status quo-ul, sunt mai probabil să o facă
(inexact) își caracterizează omologii din grupul minoritar drept extremiști
decât invers (Ebenbach & Keltner, 1998; Keltner & Robinson, 1996,
1997). În plus, s-a demonstrat că deținătorii de putere atribuie mai puțin decât-
meritul meritat subordonaţilor lor. Kipnis (1972) a descoperit că experimentele-
tal subiecţi cu putere atribuie performanţa subordonaţilor lor
la propriile eforturi și influență, mai degrabă decât la subordonații lor-
sine, iar acest efect a crescut odată cu gradul de putere. Mai recent,
s-a demonstrat că, după sarcinile de grup, participanții cu putere redusă au fost mai mulți
probabil decât participanții cu putere mare să recunoască contribuțiile altora
1 În mod ironic, am susținut că puterea crește atenția față de obiectivele personale în timp ce
făcând simultan mai puțin conștient de sine. Cu toate acestea, credem că acestea sunt destul de diferite, corespund...
„Eu” și, respectiv, „eu” a lui Mead (1934). Autoatenția corespunde percepției
nevoile și dorințele cuiva, în timp ce conștientizarea de sine este definită ca conștiință a sinelui ca un
obiect de evaluare (Duval & Wicklund, 1972). Profilul psihologic asociat cu înaltă
autoatenția și conștiința de sine scăzută pot fi asociate în mod logic cu tot felul de scandaloase
incidente (și ilegale) care strică reputația liderilor de rang înalt, inclusiv formele ilegale de
conduita sexuală greșită și managementul financiar defectuos, de exemplu. Aceste tipuri de incidente nu sunt
numai rău pentru reputația liderului, dar deseori sunt exploatatoare și distructive pentru alții.
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la rezultatele colective (Fan & Gruenfeld, 1998; vezi, de asemenea, Pfeffer, Cialdini,
Hanna și Knopoff, 1998).
Este interesant de observat că toate percepțiile greșite pe care le-am observat
sunt asociate cu evaluări negative, mai degrabă decât pozitive, ale altora.
În concordanță cu această posibilitate, Kipnis (1972) a constatat că par-
participanții din studiul său erau mai puțin interesați să se întâlnească cu subordonații lor.
membrii social, după experiment, decât subordonații au fost în întâlnire
cu ei. În mod interesant, am descoperit recent că subiecții care com-
a completat primul nostru de mare putere a descris ulterior experimentatorul — a
țintă de mare putere – în termeni mai lipsiți de respect decât subiecții care com-
a completat primul de putere redusă (Magee, Gruenfeld și Galinsky, 2003). Prin urmare,
percepţia socială de către cei aflaţi în condiţii de putere poate duce la negativ
evaluări atât ale colegilor de muncă cu putere mare, cât și ale celor cu putere redusă.
Aceste constatări se adaugă literaturii anterioare despre putere și percepție socială.
ție sugerând că lentila de interes propriu, pe lângă diferențe
în sarcina cognitivă în rândul indivizilor cu putere, probabil contribuie
la percepțiile sociale părtinitoare în rândul celor puternici. Noi credem în acea putere
deviază atenția de la indiciile sociale, spre obiectivele interne și psiho-
indicii logice, care afectează focalizarea, nu doar cantitatea de atenție acordată
alții. Goodwin, Gubin, Fiske și Yzerbyt (2000) au demonstrat această putere
crește stereotipurile atât prin creșterea atenției către stereotip-consistent
informații și prin scăderea atenției acordate informațiilor inconsistente cu stereotipuri.
mation. Observăm că puterea poate duce, de asemenea, la o lipsă de luare în considerare a
interesele și emoțiile altora, la o concentrare sporită asupra caracteristicilor
de ținte specifice care sunt utile în atingerea obiectivelor cuiva și pentru un demon-
dezinteres stratificat față de alții care nu par folositori în prezent.
Pentru a îndeplini obiectivele organizaționale și pentru a le satisface dorințele,
deținătorii de putere pot folosi și folosesc oamenii din jurul lor. Avem pro-
a susținut că folosirea altora pentru a-și îndeplini obiectivele personale duce adesea la a lor
obiectivarea. Obiectivizarea poate fi conștientă, ca atunci când supraveghetorii del-
eliberează „munca murdară” pe care ei înșiși o consideră dezagreată sau imorală (Kip-
nis, 1972); cu toate acestea, perspectiva noastră asupra acestui fenomen evidențiază unele
a aspectelor sale non-conștiente. Prin concentrarea instrumentală asupra aspectelor de
alții care sunt importanți pentru atingerea scopului, indivizi cu putere adesea
ignora din neatenție informațiile sociale care sunt importante pentru ceilalți. Acest
nu ar conta dacă deținătorii de putere nu ar avea morală sau dacă puterea lor
a fost absolut și invulnerabil; cu toate acestea, mulți indivizi cu putere
ajung să regrete tratarea lor față de ceilalți în trecut. De fapt, Magee et al.
(2003) au descoperit că printre participanții experimentali care au scris despre o perioadă
când aveau putere asupra celorlalți, cel mai mare regret al lor a fost modul în care s-au tratat
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alții. În schimb, cei care au scris despre o perioadă în care altcineva a avut
puterea asupra lor regreta că nu și-au afirmat propriile interese.
Pentru a rezuma, în această secțiune am descris cum poate duce puterea la
obiectivarea obiectivelor sociale. Nu este nevoie de multă imaginație
vezi cum aceste procese pot afecta eficacitatea conducerii. După cum am observat
mai devreme, obiectivarea poate duce la exploatare, care este de natură să compromită
Miza eficacitatea leadershipului pe termen lung, dacă nu pe termen scurt.
Angajații care simt că sunt tratați fără a ține cont de inter-
esturile contribuie la cifra de afaceri, starea de rău și angajamentul organizațional scăzut.
Ei sunt, de asemenea, răspunzători ocazional de procese costisitoare și rele
presa pentru cei care ii angajeaza. În lumina actualelor dezastre corporative
(Gladwell, 2002), este important de remarcat faptul că persoanele care sunt tratate ca
deși sunt vehicule fără minte pentru atingerea obiectivelor pot, prin
profeție auto-împlinită, deveniți vehicule fără minte pentru îndeplinirea scopului-
, comportându-se în moduri pe care nu le tolerează, în timp ce îi țin pe alții (de exemplu,
superiori) răspunzători pentru propriile acţiuni.
FACTORI DE MODERAȚIE
Constelația de mecanisme descrise până acum este de așteptat să se generalizeze
între sistemele sociale în măsura în care există diferențe de putere. In orice caz,
fiecare dintre mecanisme este susceptibil de a fi moderat de un număr de altele
variabile care pot însoți puterea și conducerea. Două dintre aceste variații
abilitățile sunt deosebit de relevante pentru leadership, așa cum este discutat aici. Unul este
responsabilitate: liderii sunt de obicei responsabili pentru rezultatele organizației
și, în general, sunt considerați personal responsabili pentru succes și eșec
a grupurilor pe care le conduc (Meindl et al., 1984). Responsabilitatea personală este a
formă de constrângere socială care ar trebui să contracareze efectele dezinhibitoare ale
putere, crescând potențial măsura în care liderii consideră o largă
serie de consecințe posibile ale acțiunilor lor înainte de a alege să acționeze. sec-
și, stabilitatea sistemului social în care este încorporat un lider (adică,
permanenţa poziţiei sale) ar putea afecta şi măsura în care
apar aceste procese. În această secțiune, discutăm despre responsabilitatea și
instabilitatea sistemului social ar putea modera efectele puterii asupra liderilor.
Responsabilitate
O variabilă importantă care însoțește adesea puterea structurală, par-
în special în contexte organizaționale, este responsabilitatea personală pentru a cuiva
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actiuni. Oameni care sunt capabili să controleze rezultatele altora, dar le cunosc
vor fi trași la răspundere pentru mijloacele și consecințele acțiunilor lor
au mai multe șanse să ia în considerare consecințele sociale și să ia intere-
sunt în considerare decât cei care nu sunt responsabili (Lerner & Tetlock,
1999; Tetlock, 1992). Acest lucru explică de ce președinții SUA prezintă mai mult
complexitate cognitivă după ce sunt aleși decât înainte de alegere (Tetlock,
1981). Deși președinții americani au o putere mai mare decât cea prezidențială
candidaților, președinții sunt mai responsabili în fața unei mai mari și mai diverse
set de constituenți pentru consecințele acțiunilor lor politice decât sunt
candidați la președinție. Probabil, responsabilitatea constrânge dezin-
efectele inhibitoare ale puterii, deoarece liderii doresc să evite pedeapsa socială.
mențiuni pe care cei cu putere mai mică le pot invoca, cum ar fi antipatie,
dezaprobarea, lipsa de respect și în cele din urmă înlăturarea puterii. Astfel, conduc-
Cei pot încerca să-și controleze comportamentul pentru că nu vor să piardă
putere și statut.
Stabilitatea sistemului
Condițiile care afectează menținerea puterii o pot modera și ele
efecte psihologice. Oamenii devin lideri printr-o serie de diferite
mecanisme ent și o varietate de sisteme diferite și aceste mecanisme
poate afecta condiţiile în care poziţia de conducere este probabil să
Schimbare. O poziție de conducere poate fi moștenită datorită circumstanțelor de
naștere, dobândită prin angajare sau promovare, câștigată prin alegeri sau stocare
len prin atragerea adepților departe de un alt lider, mai „legitim”.
Aceștia sunt doar câțiva factori determinanți ai conducerii și fiecare implică a
diferite tipuri de bază de putere. Conducătorii organizațiilor și națiunilor, pt
de exemplu, posedă autoritate formală și controlează resurse vaste și, așa cum noi
vezi în politica mondială actuală, ambele sunt o mare sursă de putere. Conducerea-
În schimb, cei din mai multe tipuri de grupuri de bază, posedă puțin material
resurse și puțină autoritate formală, dar sunt, totuși, eficiente
asupra puterii lor de referință (vezi French & Raven, 1959, pentru o discuție despre
putere de recompensă, coercitivă și de referință).
Într-o democrație sau o meritocrație, liderii sunt vulnerabili să le aibă
puterea revocată sau uzurpată. Presupunem că atunci când puterea este negociabilă, aceasta
este mai puțin probabil să conducă la dezinhibare decât atunci când este acordată irevocabil.
Acest lucru sugerează că liderii a căror legitimitate este contestată ar trebui să fie mai puțin
probabil să dezinhibeze decât cei a căror legitimitate este mai sigură. Consistent
cu această noţiune, studiile de raţionament ale judecătorilor de la Curtea Supremă arată că
cu cât este mai mare provocarea pentru majoritatea, cu atât este mai mare complexitatea
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este inclus în opiniile majoritare (Gruenfeld & Kim, 2002; Gruenfeld & Preston,
2000). De asemenea, s-a demonstrat că sunt crime de ură împotriva membrilor minorităților
maxim atunci când distanța de putere dintre grupurile majoritare și minoritare este
cea mai mare și că incidența crimelor motivate de ură scade pe măsură ce
ponderea membrilor minorităților într-o comunitate crește (Green, Wong și Stro-
lovitch, 1996).
CONCLUZIE
În acest capitol, am trecut în revistă efectele puterii asupra celor care dețin
aceasta. Ne-am documentat teza centrală — că puterea dezinhibă — și
a explicat mecanismele psihologice care stau la baza acestui efect. Avem
a susținut că experiența puterii crește accentul pe implementarea scopului
schimbă procesele de autoreglare și modifică atenția asupra sinelui
și altele, restabilind astfel o legătură directă între scopuri și actele care
satisface-le. În plus, am explorat implicațiile acestor mecanisme
pentru comportament într-un număr de contexte sociale specifice și identificăm
a determinat doi factori importanți — responsabilitatea și stabilitatea sistemului care
susține poziția liderului — care moderează efectele psihologice
de putere.
Argumentele prezentate aici au implicații importante pentru lideri,
care dețin de obicei putere asupra celor pe care îi conduc. Ar putea fi de ajutor-
ca liderii să știe că puterea lor îi poate îndemna să acționeze, nu numai
când este necesară acțiunea și răspunsul corect este evident, dar și
când acțiunea este inutilă, când răspunsul corect nu este clar și
când este necesară reținerea. Cunoașterea că puterea poate reduce perspectiva
luarea activă și duce la obiectivare ar putea fi utile și pentru liderii care
doresc să mențină relații pozitive cu cei care îi susțin. Acesta este,
puterea poate avea efecte opuse asupra a două dimensiuni asociate de obicei
cu a fi lider: puterea poate atenua sentimentele de responsabilitate pentru
altele, pe de o parte, și accentuează utilizarea autorității pe de altă parte.
Cu siguranță, a aduce responsabilitatea în prim-planul conștiinței trebuie să fie
necesară menținerea unei poziții de conducere, mai ales într-o societate instabilă
sistem. Liderii care recunosc și învață să-și gestioneze propria putere sunt
cel mai de succes (Pfeffer, 1992).
Modul în care acționează un lider este adesea considerat ca o reflectare a unei dis-
stil de conducere determinat de poziție (Bass & Avolio, 1993; House
& Shamir, 1993; Peterson, 1997; Simonton, 1988). Cu toate acestea, un accent pe
stilurile de conducere neglijează posibilitatea ca rolul de conducere să fie unul puternic
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situație, una care afectează cogniția și comportamentul în moduri care sunt ambele
consecventă și inconsecventă cu o conducere eficientă. Majoritatea liderilor presupun
pozițiile lor cu cele mai nobile intenții, dar, așa cum am arătat aici,
puterea lor poate obține tot ce este mai bun din ei. Puterea este, de asemenea, crucială pentru eficacitate
conducere. Prin urmare, ar fi o greșeală să tragem concluzii din această discuție
că liderii trebuie să-și compromită cumva puterea. Punctul nostru în
a formula aceste argumente înseamnă a sugera că pentru a înțelege comportamentul de conducere
ior, este important să se ia în considerare efectele psihologice ale puterii asupra
lider.
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Decesul conducerii:
Prejudecățile pozitive ale morții
în Impresii postume
a Liderilor
Scott T. Allison
Dafna Eylon
Universitatea din Richmond
După moarte, măsurăm oamenii.
— James Barron Hope (1895)
La 7 noiembrie 2000, alegătorii din statul Missouri au ales guvernator
Melvin Carnahan la Senatul SUA. De obicei, actul de a alege un sena-
tor nu este un eveniment demn de știre; ce a făcut ca victoria lui Carnahan să fie extraordinară
Dinarul a fost că alegătorii au votat știind că el a murit
într-un accident de avion cu trei săptămâni înainte de alegeri. Este important de remarcat
că victoria postumă a lui Carnahan nu a reflectat pur și simplu susținerea alegătorilor
a avut admirație față de el. Într-adevăr, sondaje de opinie făcute chiar înainte de moartea sa
a arătat că și-a urmat adversarul cu câteva puncte procentuale. Numai
după moartea sa, sondajele au arătat că Carnahan a câștigat și, în cele din urmă, a depășit-o.
pasand, adversarul lui. Cum se face că popularitatea lui Carnahan ar putea crește atât de mult
dramatic după moartea lui?
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Scopul acestui capitol este de a explora impactul psihologic pe care
moartea unui lider are asupra celor care îl percep. Mai întâi revizuim
perspectivele filozofice și psihologice trecute asupra morții și asupra evaluării
acţiuni de conducere. Analizăm apoi rezultatele mai multor studii pe care le-am
au condus sugerând că modurile noastre de a ne forma impresii de morți
liderii sunt izbitor de diferiti de felurile noastre de a ne forma impresii despre
conducători vii. În revizuirea acestor constatări, oferim o prezentare generală a
mai multe fenomene de impresie postume, dintre care unul explică frumos
Creșterea postumă a popularității a lui Mel Carnahan. Încheiem capitolul nostru
ter prin evidenţierea modalităţilor prin care fenomenele de impresie postumă le pot
contribuie la practicarea unui leadership eficient și prin explorarea unora
domenii potențiale pentru cercetări viitoare.
PERSPECTIVE TRECUTE
DESPRE EVALUĂRI POSTUME
Deloc surprinzător, noțiunea de moarte a fost multă vreme subiect de mare
atenție filozofică. Din revizuirea noastră a literaturii, cel puțin două
teme recurente apar din meditațiile filozofilor pe tema specifică
despre modul în care oamenii formează judecăți despre morți. Prima temă, care
nu explorăm în detaliu, se concentrează pe tendința oamenilor
impresiile morților să fie mai puțin maleabile decât impresiile lor despre
viaţă. „Nu se știe mai multe fapte despre un om pentru că al lui este mort.”
a observat autorul britanic John Berger (1967), „dar ceea ce se știe deja,
se întărește și devine mai clar.” Cu alte cuvinte, odată ce oamenii mor
impresiile postume ale acestora devin „înghețate în timp”.
A doua temă filosofică, care se află în centrul analizei noastre,
se concentrează pe tendința oamenilor de a vedea morții mai favorabil decât
cei vii. Filosofii, autorii și poeții au fost de multă vreme foarte conștienți
a acestei părtiniri evaluative. De exemplu, Sofocle și-a avertizat publicul
„să nu insulte morții”. Marele istoric grec Tucidide a făcut ecou
acest sentiment în observaţia sa că „toţi oamenii obişnuiesc să-l laude pe cel care
nu mai este.” Omul de stat și legislatorul atenian Solon a implorat cetățenii
a „nu vorbi de rău pe morți”. Secole mai târziu, Francis Bacon a remarcat că
„moartea deschide poarta faimei bune și stinge invidia”. În modern
ori, poetul american John Whittier (1890) scrie că „moartea înmoaie totul
resentimentele și conștiința unei moșteniri comune a fragilității și
slăbiciunea modifică severitatea judecății”.
În concordanță cu aceste idei sunt nenumăratele exemple de fizică și
manifestări comportamentale ale reverenței oamenilor față de morți. The
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egiptenii antici au construit piramide uriașe pentru a-și onora fazele morți.
raohs. În mod similar, Taj Mahal a fost construit de hinduși pentru a păstra și
onorează regii lor decedați. Chinezii antici au participat la strămoși
cult, o practică pe care cetățenii multor societăți asiatice o continuă
zi. Grecii și romanii antici își venerau eroii morți prin meșteșuguri
povești epice despre sacrificiu și cucerire, ilustrate cel mai viu în cea a lui Homer
Iliada și Odiseea și Eneida lui Vergil. Până în ziua de azi, catolicii își respectă
sfinții și diferite grupuri din țări din întreaga lume creează și venerează
martirii lor. Organizațiile teroriste își martirizează în mod obișnuit sinuciderea
bombardieri și, în mod ironic, organizații vizate de acei teroriști martiri-
să-și identifice victimele atacurilor teroriste.
Atât în timpurile antice, cât și în cele moderne, oamenii au construit monumente
și statuare pentru a-și onora eroii morți. Mai multe moduri contemporane de exaltare
morții au inclus practica de a numi postum universitățile
cravate, clădiri, scaune dotate și premii după eroii plecați. lav-
În plus, mărturiile morților nu se limitează la cele mai multe ale societății
indivizi celebri și împliniți. Elogii la înmormântările lui chiar
cei mai simpli cetăţeni debordează de laude şi dulci amintiri
(Schaefer, 2000). Pietre funerare elaborate cu epitafe în mișcare împodobesc
cimitirele, iar momentele de reculegere sunt de obicei observate pentru a onora
morți la adunări sociale.
Din aceste exemple, este clar că oamenii de-a lungul istoriei și
dintre culturi au ridicat statutul morților și s-au angajat în ritualuri
menite să le onoreze. Într-adevăr, sugerăm că practica exaltării
mortul satisface o nevoie umană naturală şi fundamentală. dovezi științifice
dence susține această afirmație. De exemplu, examenul antropologilor
a aşezărilor hominici timpurii relevă faptul că practicile ritualice de înmormântare şi
ceremonia în jurul morţii sunt — alături de limbaj — o unică şi
caracteristică caracteristică a ființei umane (Metcalf, 1991). În plus, sociolo-
esențiale și psihologii au descoperit că o parte importantă și naturală a
procesul de deces include o perioadă de „idealizare” a morților,
în timpul cărora oamenii își formează imagini idealizate ale persoanei decedate prin
concentrându-se aproape exclusiv pe calitățile pozitive ale persoanei (Benton,
1978).
CERCETARE PE POSTUME
IMPRESII ALE LIDEREI
Spre surprinderea noastră, nu a existat nicio cercetare empirică anterioară asupra modului
în care oamenii evaluează liderii morți și nici nu a existat vreunul anterior
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lucrează deloc la problema modului în care se formează opiniile și judecățile
morţii în general. Vorbește o literatură voluminoasă de psihologie socială
la procesul prin care ajungem să-i înțelegem pe ceilalți (de exemplu, Fiske și Taylor,
1991; Gilbert, 1998, Hamilton & Sherman, 1996), și totuși întreaga atenție
a acestei lucrări a fost asupra impresiilor unor persoane vii. Există și o
corp de muncă considerabil în domeniul culturii organizaționale care examinează
rolul liderilor corporativi ca eroi, mituri și legende (Schein, 1983).
Deși această literatură recunoaște importanța liderilor puternici
care au murit, nu se referă în mod specific la impactul a
moartea liderului în afectarea judecăților liderului și nici nu se concentrează asupra
subiect mai general al formării impresiei postume.
O posibilă explicație pentru absența cercetărilor care să exploreze percepția
mentiunile morților poate fi o presupunere implicită că modurile noastre de cunoaștere
morții sunt în întregime la fel cu felurile noastre de a-i cunoaște pe cei vii. Totuși, așa cum
am arătat deja, pare clar că impresiile și evaluările noastre-
Poțiunile oamenilor se schimbă considerabil odată ce aflăm că sunt morți.
Pentru a face lumină asupra impresiilor postume ale liderilor, am avut recent
a inițiat un program de cercetare care vizează investigarea modului în care oamenii se formează
judecățile conducătorilor morți și cum diferă aceste judecăți de acestea
format din lideri vii (Allison & Eylon, 2000; Allison, Eylon, Bachel-
der, & Beggan, 2003). Abordarea noastră metodologică este tipică experienței
psihologi sociali mentali, prezentând experimente de laborator menite să
luminează percepțiile laice ale indivizilor ipotetici descriși ca fiind
liderii ness. Participanții la toate studiile pe care le descriem în continuare au fost col-
studenții de lege cărora li s-au furnizat descrieri ale conducătorilor și
apoi li s-a cerut să formeze judecăți despre acei lideri pe o varietate de trăsături
dimensiuni.
Prejudecățile pozitive ale morții
În primul nostru studiu, participanților noștri li sa spus despre un bărbat pe nume Erik Sul-
livan, care a înființat o companie în 1937 și a transformat-o într-o companie foarte profitabilă.
organizare capabilă. Vigneta conținea detalii despre viața lui Sullivan și a lui
rol în promovarea creșterii companiei până la momentul pensionării sale în
1980. Participanții au fost repartizați aleatoriu la una dintre cele două condiții. La
În încheierea vignetei, jumătate dintre participanți au citit că Sullivan era nemișcat
în viață, în timp ce cealaltă jumătate a citit că Sullivan a murit în 1985. După ce a citit-
În cadrul vignetei, participanții au răspuns la o serie de întrebări destinate
să evalueze impresia lor despre Sullivan. Participanții au fost întrebați cât de mult au
l-au respectat, cât de favorabil l-au evaluat ca lider și om de afaceri,
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cât de mândri ar fi să lucreze pentru el, cât de mândri îi credeau pe al lui
angajații trebuiau să lucreze pentru el, pentru cât de mult credeau că s-a sacrificat
companie, cât de inspirați au fost de el și cât de inspirați au crezut
angajații săi urmau să lucreze pentru el. Participanții au răspuns la fiecare dintre acestea
întrebări încercuind un număr pe o scară bipolară numerică ancorat la
low end (1) prin „deloc” și la high end (14) prin „extrem de”.
Rezultatele noastre au arătat că, în general, participanții s-au format semnificativ mai mult
impresii favorabile despre Sullivan când credeau că era mort decât
când au crezut că era în viață. Această diferență de impresii a fost
obţinut în ciuda faptului că istoria vieţii lui Sullivan a fost descrisă identi-
cal în ambele condiţii. În comparație cu Sullivan viu, Sul-
Livan a fost judecat ca un lider semnificativ mai bun, ca un om de afaceri mai bun,
ca mai inspirat, ca sa sacrificat mai mult si ca a generat mai mult
mândrie și motivație din partea angajaților săi.
Numim acest fenomen părtinirea pozitivității morții, pe care o definim ca fiind
tendința oamenilor de a atribui mai multe trăsături pozitive indivizilor morți
decât la indivizi vii echivalenti. Într-o serie de studii ulterioare, noi
au demonstrat robustețea părtinirii pozitivității morții (vezi Allison
et al., 2003). Prejudecățile apar în judecățile nonliderilor, precum și în
ers; în impresiile bărbaților, precum și ale femeilor; în judecăţile celor care
mori tanar ca si batran; și pentru multe cauze diferite de deces, cum ar fi
crimă, accident și boală.
Următoarele noastre studii au avut ca scop explorarea limitelor decesului pozitiv.
prejudecată. În acest moment al cercetării noastre, le-am cerut doar participanților să o facă
generăm impresii despre un lider de succes și competent, iar noi
constatase că moartea liderului părea să le ridice deja favorabile
vederi despre el. Dar participanții noștri ar fi la fel de generoși în ceea ce privește?
evaluări postume ale unui lider ineficient?
A doua serie a noastră de studii a fost concepută pentru a testa între două com-
peting ipoteze. Prima ipoteză este că părtinirea pozitivității morții este
atât de robust încât depășește nivelul de abilități al liderului: așa cum o vor face oamenii
formează o impresie mai pozitivă a unui lider competent mort decât a unui viu
lider competent, ei pot fi în mod similar înclinați să evalueze un incompetent mort.
conducător de cort mai favorabil decât un lider incompetent viu. Al doilea,
concurând, ipoteza este că moartea nu umflă impresii, ci mai degrabă
le amplifică. Din această perspectivă, judecățile postume sunt pur și simplu
versiuni polarizate ale judecăților făcute de lideri în viață. Astfel, desi
un lider competent mort va fi privit mai favorabil decât un egal
lider în viață competent, un lider incompetent mort poate fi privit mai puțin
favorabil decât un conducător viu la fel de incompetent.
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Pentru a testa aceste idei, am descris liderul nostru, Sullivan, într-o singură condiție
ca a luat decizii vizionare de investiții, a angajat angajați buni,
și a dezvoltat produse inovatoare. Într-o altă stare, Sullivan era
descris ca a luat decizii de investiții miope, angajat prost
angajați și a dezvoltat produse inutile. Aceste comportamente au fost pre-
testat pentru a se asigura că au fost percepuți fie competenți, fie incompetenți.
cort de către participanții noștri. Încă o dată, unii participanți au aflat că Sullivan
era încă în viață, în timp ce alții aflau că era mort. Rezultatele au arătat
sprijin clar pentru robustețea părtinirii pozitivității morții. Indiferent de
indiferent dacă Sullivan a fost eficient sau ineficient ca lider, el a fost privit
mai favorabil atunci când participanții credeau că este mort decât atunci când ei
credea că este în viață. Rezultatele a două studii suplimentare de urmărire mai târziu
a replicat această constatare și afișăm mediile agregate din toate trei
studiile din fig. 13.1.
Am obţinut, de asemenea, o constatare suplimentară din aceste studii, care este
cel mai demn de remarcat și are implicații potențial importante pentru organizare.
naţiuni şi conducere. Nu numai că le-am oferit participanților noștri comportamente
informații despre Sullivan, le-am dat și un profil financiar
sănătatea companiei lui Sullivan. Profilul a oferit o imagine mixtă a
organizație, cu date financiare atât bune, cât și rele incluse, astfel încât par-
participanţii atât în condiţiile de lider competent cât şi incompetent ar
găsiți informațiile credibile. Profilul scria după cum urmează:
La sfârșitul anului fiscal 1999, Sullivan's a înregistrat un profit de 46 de milioane de dolari,
o creștere de 10% față de 1998, dar încă cu 20% sub media industriei.
SMOCHIN. 13.1. Impresii ale liderilor vii și morți care au fost descriși ca
competent sau incompetent. Cu cât ratingul este mai mare, cu atât este mai favorabil
impresie.
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Acțiunile lui Sullivan au avut o rentabilitate de 13% în 1999, îmbunătățind din nou valoarea din 1998.
rentabilitate, dar ușor sub medie în industrie. Sullivan este angajat
12.000 de oameni în întreaga lume și apare pe locul 264 în lista Wall Street Journal
dintre cele mai bune 500 de companii pentru care să lucrezi în America.
După ce și-au făcut evaluările lui Sullivan, participanții au fost rugați să evalueze
sănătatea financiară și succesul companiei, precum și viitorul ei
pectelor. Analiza noastră a răspunsurilor participanților la aceste elemente a arătat că
părtinirea pozitivă a morții sa extins la percepțiile lor despre companie. par-
participanții au considerat că compania are mult mai mult succes și mai mult
sănătos financiar atunci când credeau că Sullivan era mort decât când
credeau că era în viață. Mai mult, ei credeau că compania are un
viitor mai luminos când Sullivan era mort decât când era în viață. Aceste
constatările au fost valabile atât pentru cei competenti - Sullivan, cât și pentru cei incompetenți -
Condițiile Sullivan. Discutăm potențialele implicații ale acestor inter-
estimând constatările mai târziu în acest capitol.
Pozitivitatea morții versus polarizarea morții
În a treia serie a noastră de studii, am căutat din nou să identificăm delimitarea
condițiile părtinirii pozitivității morții. Studiile noastre anterioare au arătat asta
oamenii sunt dispuși să-și formeze impresii mai favorabile despre morți
lideri și organizațiile lor decât a liderilor în viață, independenți de
poziţia liderilor pe dimensiunea competenţei. Dar cum ar putea oamenii
formează judecăți despre liderii ale căror acțiuni variază pe dimensiunea
moralitate?
Există cel puțin două motive pentru a crede că oamenii pot arăta mai puțin
iertarea postumă a imorității decât ar face-o pentru incompetență.
În primul rând, este posibil ca oamenii să aibă mai puține șanse să arate părtinirea pozitivității morții pentru
dimensiunea moralității, deoarece ei pot vedea acțiuni morale și imorale
ca reflectând alegerea volitivă. Indivizii nu își pot controla nivelul de
inteligență, dar ei pot alege liber dacă să se comporte moral (vezi
Allison, Messick și Goethals, 1989; Van Lange & Sedikides, 1998). La
măsura în care liderii au control asupra efectuării acțiunilor negative, per-
beneficiarii ar putea să nu dorească să formeze evaluări postume mai favorabile
dintre ei.
Un al doilea motiv pentru care părtinirea pozitivității morții poate fi mai slabă pentru
dimensiunea moralității decât cea a competenței se bazează pe cercetările anterioare.
în sprijinul teoriei managementului terorii (Greenberg, Solomon și
Pyszczynski, 1997). Într-un studiu de management al terorii, participanții au servit
ca judecători cărora li s-a cerut fie să aplice amenzi băneşti altora care
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se comportase imoral sau să aloce recompense altora care se comportaseră
din punct de vedere moral. Unii participanți, în condiția de proeminență a mortalității, aveau
lier a răspuns la întrebări despre propriile morți. Potrivit omului terorist-
teoria agementului, anxietatea morții intensifică loialitatea față de codurile morale ale
comportament și, prin urmare, participanții la condiția de proeminență a mortalității ar trebui
impune amenzi mai severe infractorilor morali și acordă recompense mai mari
susținătorilor morali. Rezultatele acestui studiu, precum și ale celorlalte, susțin
această ipoteză (Rosenblatt, Greenberg, Solomon, Pyszczynski și Lyon,
1989).
Din aceste considerații, am emis ipoteza că decesul pozitiv-
prejudecățile ar trebui să apară numai pentru dimensiunea competenței și asta
o părtinire de polarizare a morții ar trebui să caracterizeze judecățile participanților pentru
dimensiunea moralei. Participanții la următoarele studii au fost informați
despre un lider care era fie competent, incompetent, moral sau imoral.
Încă o dată, unor participanți li s-a spus că liderul a decedat
în timp ce alţii aflau că încă trăia. Exemplele noastre ale liderului
acțiunile morale și imorale au fost pre-testate și au inclus astfel de acțiuni ca
eliminarea legală (sau ilegală) a deșeurilor toxice, generos (sau zgârcit)
tratamentul angajaților și acordarea (sau nedarea) de bani localnicilor
organizații de caritate.
Rezultatele studiilor noastre au relevat un model foarte clar, prezentat în Fig.
13.2. În primul rând, replicând descoperirile noastre anterioare, au arătat încă o dată participanții
biasul pozitivității morții pentru dimensiunea competenței. Lideri morți
au fost judecați mai favorabil decât liderii în viață, chiar și atunci când liderul lor-
nava era ineptă. Cu toate acestea, pentru dimensiunea moralității, ne-am găsit puternic
SMOCHIN. 13.2. Impresii ale liderilor vii și morți care au fost descriși ca
competent, incompetent, moral sau imoral. Cu cât ratingul este mai mare, cu atât mai mult
favorabil impresia.
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dovezi ale unei părtiniri de polarizare a morții. Liderii morali morți au fost judecați semni
mult mai favorabil decât liderii morali vii, în timp ce — cu unul
excepție notabilă – liderii imorali morți au fost evaluați semnificativ mai puțin
favorabil decât conducătorii imorali vii. În comparație cu viața imorală,
liderii imorali morți erau priviți ca lideri mai slabi, mai puțin inspirați.
mai puțin motivațional și care generează mai puțin respect și mândrie
alții din organizație.
Interesant, a avut loc singura excepție de la acest model de extremitizare
în evaluări ale liderului expert în afaceri. Un lider imoral, fie
mort sau viu, a fost judecat ca fiind un om de afaceri mai bun decât o morală
lider. Aparent, participanții noștri au crezut că este o afacere bună
perspicacitatea de a economisi banii companiei prin reținerea beneficiilor angajaților
și prin eliminarea ieftină a deșeurilor toxice. Cu toate acestea, au evaluat un lider
care a luat aceste scurtături morale ca pe un lider mai puțin eficient și mai puțin inspirator
în ansamblu și au criticat în special abilitățile generale de conducere
a liderilor imorali care erau morți.
De asemenea, am constatat încă o dată că judecățile participanților noștri cu privire la
sănătatea financiară și viitorul companiei au reflectat judecățile lor despre
liderul. Compania liderului decedat a fost considerată a avea mai mult succes
decât compania liderului viu, independentă de competenţa liderului
nivel. Cu toate acestea, polarizarea morții a caracterizat judecățile unei companii
al cărui conducător s-a comportat moral sau imoral. Mai exact, în timp ce un mort
compania liderului moral a fost evaluată mai favorabil decât o morală vie
compania liderului, compania unui lider imoral mort a fost judecată ca fiind mai mică
de succes decât compania unui lider imoral viu. Din nou, vom discuta
câteva implicații posibile ale acestei constatări în scurt timp.
Efectul Sf. Augustin
Următorul nostru set de studii asupra impresiilor postume a explorat omul
ner în care oamenii interpretează schimbările în comportamentul unui lider în timp.
Lucrările anterioare de psihologie socială au investigat noțiunile intuitive ale oamenilor
a schimbării dispoziționale la alții (Heider, 1958; Mackie & Allison, 1987;
Silka, 1984), și a existat o abundență de cercetări care examinează pri-
prejudecățile de macy și recentitate în sensibilitatea oamenilor la schimbările în informații
despre altele (Asch, 1946; Jones & Goethals, 1987). Spre cele mai bune dintre noi
Cu toate acestea, nimeni nu a explorat modul în care oamenii își fac impresii
lideri care suferă o schimbare semnificativă de comportament în timpul carierei lor,
nici nu a abordat nimeni acest subiect din perspectiva postumei
formarea impresiei.
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Pentru a studia această întrebare, le-am oferit participanților informații comportamentale
despre un lider, descris ca fiind viu sau mort, care a suferit o schimbare
în competenţă sau moralitate în timpul carierei sale. Participanții au fost aleatoriu
atribuite uneia dintre cele patru condiții. Unii au fost informați că liderul per-
a format actiuni competente in prima jumatate a carierei dar a realizat
acțiuni incompetente în a doua jumătate a carierei sale. Alți participanți
au fost informați despre un lider care a experimentat schimbarea inversă în competiție.
tency, o trecere de la incompetent la competent. Încă alți participanți au fost
date despre un lider care a efectuat acțiuni morale la începutul său
carieră, dar imorale mai târziu în carieră. Ultimul grup de subiecte a fost
prezentat cu un lider care a fost imoral la început și apoi moral mai târziu.
Ipotezele noastre cu privire la impresiile participanților asupra liderului diferă
marcat în funcție de schimbarea comportamentului liderului
survenite pe dimensiunea de competenţă sau dimensiunea de moralitate. Pentru
condițiile de competență, am prezis că participanții vor genera
evaluări mai favorabile ale unui lider ale cărui competențe au crescut în timp
decât a unui lider ale cărui competenţe au scăzut. Mai mult, ne așteptam
replică descoperirea noastră anterioară că, indiferent de direcția schimbării în
competența liderului, participanții își vor forma impresii mai pozitive
a unui conducător mort decât a unui conducător viu.
Pentru condițiile de schimbare a moralității, am prezis că America de Nord
accentul cultural pe credințele iudeo-creștine ar putea determina participarea
pantaloni pentru a forma impresiile cele mai favorabile unui lider imoral care
transformat în timp într-un lider moral. Adică ne așteptam la participare
pantaloni de a iubi păcătoșii care au devenit sfinți, o tendință pe care o numim Sfântul August-
efectul tine, numit după filozoful și preotul din secolul al V-lea care sub-
a trecut printr-o astfel de transformare (Wills, 1999). De asemenea, ne așteptam ca participanții
urăsc sfinții care au devenit păcătoși, un fenomen pe care îl numim îngerul căzut
efect. Pentru că studiile noastre anterioare au arătat un model de polarizare a morții pentru
dimensiunea moralității, ne așteptam atât la Sfântul Augustin, cât și la căzut
efectele îngerului să fie mai puternice atunci când participanții și-au format impresii despre a
lider mort în comparație cu un lider viu.
Rezultatele acestui studiu au susținut unele dintre ipotezele noastre
dar și surprinzător în unele privințe. Afișăm mijloacele relevante în
Fig. 13.3, unde se poate vedea suport pentru predicțiile noastre în competiție.
condiţiile de schimbare a tendinţei. Participanții noștri au emis judecăți mai favorabile
a liderului ale cărui competenţe au crescut în timp decât a liderului
ale căror competențe au scăzut. Această constatare este în concordanță cu Aronson
și modelul de atracție câștig-pierdere al lui Linder (1965), precum și cercetarea asupra
efecte de contrast (Kenrick & Gutierres, 1980), niveluri de adaptare (Helson,
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SMOCHIN. 13.3.
Impresii ale liderilor vii și morți al căror comportament s-a schimbat
pe parcursul carierei lor de la competent la incompetent, de la incompetent la
competent, de la moral la imoral, sau de la imoral la moral. Cu cât este mai mare
rating, cu atât este mai favorabilă impresia.
1964), și încadrare (Kahneman & Tversky, 1979). Mai important, și
în concordanță cu studiile noastre anterioare, rezultatele noastre au arătat că participanții
a evaluat liderul mort mai favorabil decât liderul viu indiferent de
direcția schimbării liderului în competență. Aceste date au fost con-
în concordanță cu așteptările noastre și a arătat din nou că oamenii sunt posthu-
iertător de incompetenţă.
Cu toate acestea, condițiile de schimbare a moralității au produs unele surprinzătoare
rezultate. După cum arată Fig. 13.3, impresiile participanților noștri despre un lider care
au suferit o transformare morală au fost sensibile la perioada de timp
ingând viața liderului atunci când acesta și-a îndeplinit acțiunile morale sau imorale.
Mai exact, impresiile participanților despre liderul în viață tindeau să fie
influențat de comportamentul liderului efectuat la începutul carierei sale, în timp ce
impresiile lor despre liderul mort aveau tendința de a fi influențate de cele ale liderului
comportament realizat mai târziu în carieră. Astfel, efectul Sf. Augustin si
efectul de înger căzut a apărut doar în impresiile conducătorilor morți, dar nu
a liderilor vii.
De ce ar trebui să se bazeze judecățile morților, mai degrabă decât ale celor vii?
mai mult despre comportamentele morale sau imorale efectuate târziu în viață? Unul posibil
răspunsul la această întrebare poate fi găsit luând în considerare răspunsurile participanților
la întrebările noastre de debriefing la încheierea studiului nostru. Participanții
au fost rugați să explice de ce au oferit evaluări favorabile sau nefavorabile
a liderului. Am descoperit că participanții noștri ezitau să dăruiască
statut de sfânt pentru un păcătos reformat în viață pentru că „jurataul era încă în afara
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asupra acelei persoane.” Numai după moartea păcătosului reformat au participat
dispus să admită că o schimbare către sfințenie trebuie să fi reflectat a
schimbare reală și permanentă a caracterului.
Atacurile teroriste din 11 septembrie 2001 oferă o anecdotică vie
sprijin pentru ideea că ne rezervăm cea mai mare reverență pentru indivizi
al căror act final este un act de moralitate supremă. Sute de focuri-
s-au sacrificat pentru salvatori, lucrătorii de salvare și personalul de aplicare a legii
viețile lor pentru a-i salva pe alții de la World Trade Center. Deși aproximativ
3.000 de oameni au murit în această tragedie, o cantitate disproporționată de media
atenția, și doliu național, s-au concentrat pe pierderea acestor urgențe
personal. Acțiunile lor curajoase și eroice din punct de vedere moral la momentul lor
decesele au „pecetluit” pentru totdeauna impresiile noastre despre ele. În mod clar, emergentul viu-
Lucrătorii de salvare au marea noastră admirație, dar ca datele noastre despre
Efectul Sfântului Augustin sugerează că cea mai mare venerație a noastră este rezervată indivizilor.
persoane ale căror decese au loc în timpul emergenței lor altruiste
servicii de agentie.
De ce arată oamenii o părtinire pozitivă asupra morții?
Cauza de bază a părtinirii pozitivității morții nu este punctul central
din acest capitol și, prin urmare, nu vom dedica prea mult spațiu aici acestei probleme.
Cu toate acestea, vom analiza pe scurt două mecanisme posibile care pot con-
tribut adus părtinirii pozitivității morții. În primul rând, speculăm că părtinirea poate
reflectă utilizarea unei norme sociale puternice care prescrie respectul pentru cei morți. The
norma, credem noi, este atât de puternică încât activarea ei necesită puțină gândire
deloc, sugerând că servește ca o euristică de judecată pe care oamenii o obișnuiesc
faceți inferențe sociale rapide și eficiente despre morți. Ne propunem si noi
că oamenii sunt cel mai probabil să se bazeze pe această simplă euristică atunci când formează-
impresii despre indivizi morți cu care nu împărtășeau nimic semnificativ
relație afectivă sau cognitivă. Bănuim că participanții la noastre
studiile s-au bazat pe acest proces euristic pentru a genera postum favorabile
judecăți despre lideri pe care le-am prezentat.
Totuși, ce se întâmplă atunci când cineva sa bucurat de o relație afectivă apropiată sau
conexiune pozitivă cu o persoană care tocmai a murit? Vă sugerăm ca sub
aceste condiții, părtinirea pozitivității morții nu reflectă utilizarea unui sim-
ple euristic, ci mai degrabă provine dintr-o prelucrare mai profundă despre decedat
persoană în mod specific și despre viață și moarte în general. Acest pro-
încetarea poate lua multe forme, cum ar fi o deliberare atentă a cuiva
relația cu defunctul, a problemelor spirituale sau religioase sau a
mai multă semnificație cosmică a existenței umane. Becker (1973) postulează că
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moartea unei persoane dragi îi conduce pe oameni să se concentreze mai mult asupra miraculului.
unica unicitate a individului, pe care el o numește „durerea spe- cului cosmic”.
cialitatea” (p. 64).
Dacă ideea morții este asociată cu evaluări sporite ale altora
ers, atunci este foarte posibil ca această asociere să poată fi declanșată chiar și de
experiențe în apropierea morții. De exemplu, popularitatea lui Ronald Reagan a crescut
după ce a fost aproape asasinat în 1981, sugerând că a beneficiat
dintr-un fel de părtinire pozitivă aproape de moarte. Din nou, mecanismele
care stau la baza unei prejudecăți pozitive aproape de moarte sunt susținute de teoriile actuale.
modele retice ale proceselor de inferență socială. Potrivit lui Gilbert (1998),
oamenii atribuie automat trăsături altora, dar apoi nu reușesc în mod adecvat
corectați acele judecăți atunci când sunt prezentate cu informații care sugerează
că atribuirile lor de trăsături pot fi eronate. Adaptare după a lui Gilbert
(1998), putem specula că perceptorii sociali observă mai întâi o viață
comportament amenințător (de exemplu, „Ronald Reagan a fost împușcat”), apoi fac
judecăți tentative privind pozitivitatea morții despre persoană („Reagan este un bun
persoană"), dar apoi nu reușesc să corecteze în mod adecvat informațiile indicate-
că moartea nu a avut loc („A supraviețuit, dar este încă destul de bun
persoană"). În urma împușcăturii, grația lui Reagan sub presiune
și glumele de un rând către presă ar fi putut să-l fi îndrăgit publicului, astfel
consolidându-și judecățile privind prejudecățile pozitive în apropierea morții. Clar, viitor
este nevoie de cercetare pentru a determina dacă și cum este pozitivitatea aproape de moarte
apar prejudecăți.
În concluzie, speculăm că părtinirea pozitivității morții poate apărea din două
procese complet diferite, unul concentrându-se pe aplicarea rapidă a a
euristică simplă care necesită doar o gândire superficială, iar cealaltă implicând
o analiză extrem de atentă a mai multor spirituale, cosmice sau existențiale
probleme. Este interesant de observat că părtinirea pozitivității morții este consecventă
cu principiile teoriei mărfurilor (Lynn, 1991), care presupune că orice
valoarea mărfii crește în măsura în care nu mai este disponibilă.
În concordanță cu analiza noastră, efectele deficitului asupra formării valorii au
s-a demonstrat că derivă atât din procese euristice (Caldini, 1993) cât și
prelucrare mai elaborată (Brannon & Brock, 2001). Mai multe detalii despre
pot fi găsite mecanismele precise care stau la baza părtinirii pozitivității morții
în Allison et al. (2003).
Rezumatul constatărilor
Pentru a rezuma concluziile cercetării noastre, am descoperit că
oamenii tind să genereze mai multe judecăți pozitive ale liderilor morți
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decât a liderilor în viață descriși în mod identic, un fenomen pe care îl numim
părtinire pozitivă a morții. Avem dovezi ample că această părtinire transcende
vârsta liderului, sexul, locul în viață, nivelul de competență și cauza
de moarte. În plus, am descoperit că oamenii nu manifestă părtinire
la perceperea liderilor morți ale căror vieți erau caracterizate de evidente
turpitudine morală. De fapt, judecățile liderilor care variază cu privire la moralitate
Dimensiunea arată o părtinire de extremitizare, oamenii formând mai multe favor-
judecăți capabile ale conducătorilor morali morți decât ale celor vii, dar mai puțin favorabile
judecățile conducătorilor imorali morți decât ale celor vii.
Este foarte semnificativ faptul că judecățile oamenilor despre prezent și viitor
starea financiară a organizației unui lider tind să fie paralelă cu judecata lor.
mentele liderului. Astfel, organizația unui lider mort este în general privită
mai favorabil decât organizația unui lider în viață, cu excepția cazului în care este mort
se știa că liderul a făcut acțiuni imorale. În acest ultim caz,
organizaţia primeşte aceleaşi evaluări de trăsături negative extremitizate care
liderul imoral mort primește. În cele din urmă, am descoperit că, deși vi-
liderii sunt judecați după acțiunile morale pe care le-au efectuat la începutul lor
carierele, liderii morți sunt judecați mai mult după acțiunile lor morale efectuate
târziu în cariera lor, aproape de momentul morții lor.
IMPRESII POSTUME
ȘI LEADERSHIP EFICIENT
Ce rol joacă aceste fenomene de impresie postume în practica?
tice de conducere eficientă? Propunem că există cel puțin trei moduri
că descoperirile noastre pot promova un leadership mai bun și mai responsabil.
În primul rând, fenomenele de impresie postumă subliniază în mod clar importanța
tanţa de conducere morală proactivă. Descoperirile noastre sugerează că a unui lider
conduita morală poate fi un factor determinant mai central al eficienței conducerii.
mai mult decât alte criterii, mai tradiționale, de evaluare a leadership-ului (vezi
Meindl & Ehrlich, 1987). În al doilea rând, aceste fenomene au implicații pentru
influențând atitudinile și comportamentul angajaților la locul de muncă. Conducere
se ştie de multă vreme că modelează valorile şi performanţa celor care
urmați (Gardner, 1995), iar datele noastre vorbesc despre rolul leadership-ului moral
în influenţarea adepţilor. În cele din urmă, fenomenele postume sugerează strategii
pentru ca liderii să creeze moșteniri postume constructive pentru ei înșiși
și pentru organizațiile lor. Deși firmele și persoanele fizice muncesc din greu la
construirea reputației, este clar că accentul trebuie să fie pe termen lung
(inclusiv probleme legate de preocuparea socială), mai degrabă decât pe termen scurt
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abilitate sau trăsătură (Fombrun & Shanley, 1990). Explorăm fiecare dintre acestea
trei idei pe rând.
Importanța leadership-ului moral proactiv
O concluzie care poate fi trasă din cercetările noastre este că a unui lider
acțiunile imorale sunt susceptibile de a păta postum atât reputația liderului.
ție și imaginea organizației. Această idee poate părea banală și evidentă
dar ceea ce este mai puțin evident este că prejudiciul cauzat de morala unui lider
improprietățile pot fi mult mai rele decât își dau seama oamenii. Moartea intensifică
reacțiile afective pe care oamenii le au ca răspuns la moralul sau imoralul unui lider
comportament, iar această intensificare afectivă influențează impresiile ambelor
liderul și organizația. Vestea bună pentru organizații este că
ei vor culege beneficii extremizate din beneficiile liderilor lor plecați.
acțiuni de cent, dar, în același timp, imaginea lor poate suferi și extremitate
daune din acțiunile corupte ale liderilor plecați.
Din acest motiv, este imperativ ca organizațiile să se asigure că conducerea lor-
utilizatorii se angajează în numeroase acțiuni morale bine mediatizate și, mai important,
cu tărie, evitați orice încălcare morală. Liderii, susținem, au ambii o morală
și o responsabilitate fiscală față de companiile lor de a fi vizibil și proactiv
etică în orice moment. Argumentul nostru se bazează pe bogăția literaturii care
susține acest punct de vedere, printre care lucrarea lui Etzioni (1988), care susține asta
majoritatea deciziilor şi acţiunilor umane sunt motivate nu numai de economic
motive, dar și de preocupări morale. Vasta literatură despre părțile interesate
teoria oferă, de asemenea, un caz convingător pentru ce directorii ar trebui să acționeze mor-
aliat (de exemplu, Freeman, 1984) și de ce ar trebui să facă acest lucru atunci când nu există
răsplată economică clară (Swanson, 1995). În plus, datorită creșterii
monitorizat de către mass-media, liderii organizaționali devin din ce în ce mai conștienți
că nu își mai permit să presupună că acțiunile lor, chiar și personale
cele, vor scăpa de atenția publicului. În general, știm acum că mass-media poate
influențează reputația organizației, influențând astfel execuția
ei să acționeze mai moral decât ar fi putut altfel (Trevino & Nel-
fiul, 1999).
Impactul liderilor asupra angajaților și organizațiilor
Comportamentul moral
În prezent, există un consens puternic asupra căruia liderii au un impact semnificativ
cultura organizațională, adesea mult timp după ce au murit (de exemplu, organizații
organizații precum Disney, Universitatea Virginia, Hewlett Packard etc.).
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În plus, numeroase studii sugerează că un rol critic al organizației
Liderul național implică ghidarea comportamentului etic al angajaților (de ex.
Trevino, Butterfield și McCabe, 1998). Descoperirile noastre extind această activitate cu
sugerând că influența liderului depășește cu mult sfera celui
cultura organizației sau a acțiunilor individuale ale oricărui particular
angajat. Mai degrabă, comportamentul etic deschis al liderilor se poate îmbunătăți semnificativ
statura și bunăstarea companiei lor mult timp după plecarea lor, în timp ce
eșecul de a se comporta etic poate amplifica un comportament negativ postum.
secvențe pentru ei înșiși, pentru deciziile pe care le iau viitorii angajați și
pentru succesul general viitor al organizației.
Cea mai surprinzătoare constatare a cercetării noastre a fost că morala (sau
imoral) acțiunile unui lider viu au avut cel mai puternic impact atunci când
acțiunile au fost efectuate la începutul carierei liderului, în timp ce acestea la fel
acţiunile efectuate de un lider mort au exercitat cea mai mare influenţă când
au apărut târziu în cariera liderului. Două lecții posibile pentru afaceri
liderii pot fi culesi din acest rezultat. În primul rând, liderii le pot beneficia
propriile reputații și eficacitatea percepută prin asigurarea că lor devreme
acțiunile morale ale carierei sunt larg cunoscute. În al doilea rând, constatările noastre sugerează că
momentul ideal pentru ca liderii să-și crească nivelul de activitate filantropică sau
cel puțin vizibilitatea unei astfel de activități, este spre sfârșitul carierei. În
în acest fel, moștenirea pozitivă a unui lider va fi cimentată mult timp după ce el sau ea este
plecat. În continuare, vom aborda mai precis managementul moștenirii.
Managementul moștenirii liderilor
Deși mulți lideri aspiră să exercite un impact pozitiv și de durată asupra
o organizație mult timp după ce au plecat, adesea le este o provocare
crează această moștenire în mod eficient. În arena politică, Richard Nixon și Bill
Clinton a părăsit funcția de președinte al SUA cu reputația lor mor-
aliat pătat, deși din motive foarte diferite și într-un mod foarte diferit
grad. După ce a părăsit mandatul, Nixon a făcut numeroase eforturi pentru a-l repara
imagine criminală, servind ca om de stat în vârstă, scriitor, consultant și
ambasador informal la administrațiile ulterioare. La moartea sa, critica
ciismul preşedinţiei sale şi al caracterului său personal au fost atenuate
respect pentru cei morți, dar activitățile sale post-prezidențiale nu au prezentat
tip de accent moral necesar pentru a depăși indiscrețiile sale etice din trecut.
Deși a fost elogiat ca un om de stat priceput și perspicace, a fost
niciodată în stare să-și renunțe la imaginea de individ corupt moral și în
de fapt, mulți istorici sunt convinși că el este sortit să fie veșnic asociat
citat cu nelegiuirile sale imorale ca președinte (Hoff, 1994). Într-adevăr,
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în comparație cu alți președinți din trecut, Nixon continuă să primească un nivel scăzut
evaluările sondajelor de opinie publică.
Alți președinți au moșteniri mai complexe. Moștenirea lui Clinton, pentru
De exemplu, este încă neclar, deoarece comportamentul său ca un filandru în timp ce era în
funcția tindea să fie criticată de conservatori, dar tolerată de liber-
ali. Mai mult, minciuna lui sub jurământ a fost problematică pentru membrii ambilor
petreceri. Pentru a îmbunătăți impresiile, Clinton ar fi înțelept în rămânerea lui
ani pentru a emula viața post-prezidențială a lui Jimmy Carter, a cărui larg-
răspândirea activității filantropice l-a îndrăgit publicului și poate
au reușit să reducă la tăcere unii dintre criticii președinției sale.
Moștenirea lui John F. Kennedy este un exemplu fascinant, în măsura în care
fixarea publicului față de administrația lui Kennedy ca Camelotul perfect
s-a datorat fără îndoială unei părtiniri sporite de pozitivitate a morții care rezultă din cauza lui
moarte prematura. Admirat ca președinte, Kennedy și reputația sa au
a rezistat dezvăluirilor postume ale numeroaselor sale infidelități maritale.
legături şi comportamente autocalculatoare (Lasky, 1963). Dacă JFK ar fi trăit să se împlinească
un al doilea mandat, realitățile desfrânării sale și relațiile cu mafia
cel mai probabil i-ar fi afectat grav președinția, i-ar fi slăbit pe a lui
administrație și și-a dezamăgit susținătorii (Reeves, 1991).
La fel ca JFK, imaginea lui Thomas Jefferson a rămas intactă, în ciuda
confirmări recente ADN că a avut mai mulți copii cu sclavul său,
Sally Hemings. De ce sunt reputațiile pozitive ale lui Kennedy și Jefferson
deci aparent rezistente la glonț, în ciuda informațiilor noi apărute care apelează
pune sub semnul întrebării conduita lor morală în timp ce slujeau ca președinte?
Credem că există mai multe motive pentru care Kennedy și Jefferson
și-au păstrat moștenirile pozitive în ciuda dovezilor foarte mediatizate ale
faptele lor morale. După cum sa menționat mai devreme în acest capitol, filozofii au
de mult timp bănuit că impresiile morților sunt mai rezistente la schimbare
decât sunt impresiile celor vii. Am adunat câteva preliminarii
date care susțin această tendință a impresiilor postume de a deveni mai întâi
mai favorabile (biasirea pozitivității morții) și apoi devin „înghețate în
timp.” Bănuim că acest efect înghețat în timp este derivat din mai multe
factori. În primul rând, morții nu sunt în mod evident disponibili pentru a efectua noi comportamente.
iori din care să-și modifice impresia existentă. În al doilea rând, ca în
În cazul lui Kennedy și Jefferson, oamenii recunosc nedreptatea inerentă
de a arunca noroi la cei care nu mai sunt prin preajmă pentru a se apăra.
În al treilea rând, există adesea o suspiciune că nărocii postumi au unele
agenda politică, economică sau personală. În sfârșit, pentru mulți oameni, acolo
sunt anumite categorii de comportament - promiscuitate sexuală printre ele -
care pur și simplu nu sunt dimensiuni relevante pentru a evalua un politic
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contribuțiile liderului. Acest ultim punct, concentrându-se pe dimensiunile relevante
de moralitate, este un domeniu bogat pentru cercetări viitoare în contextul temei de
evaluare postumă a liderului.
În lumea afacerilor, managementul moștenirii este, de asemenea, omniprezent și poate
să fie informat de rezultatele cercetării noastre privind impresiile postume
formarea sionului. „Baronii tâlhari” de la sfârșitul secolului al XIX-lea au părăsit cu multă grijă a
moștenire filantropică remarcabilă în arte și educație. Magnat de oțel
Andrew Carnegie a construit biblioteci și muzee și a ajutat la înființare
Carnegie Endowment for International Peace. Pe măsură ce a îmbătrânit a donat
sume mai mari din averea sa, în sumă totală de 350 de milioane de dolari până când el
a murit în 1919, o sumă care ar valora peste 3 miliarde de dolari în dolari de astăzi.
Drept urmare, a devenit cunoscut sub numele de Sfântul Andrei (Strouse, 1999). Rockefeller
a dat 540 de milioane de dolari înainte de moartea sa în 1937, ceea ce ar însemna
la aproximativ 7 miliarde de dolari astăzi (Strouse, 1999). Exemple suplimentare includ
Henry Clay Frick și J. Paul Getty, care au finanțat crearea a numeroase
galerii de artă și magnatul căilor ferate Leland Stanford, care a fondat un univers
este unică prin coeducațională, nonconfesională și practică.
accent cal. Termenul peiorativ „baron tâlhar” și cel care îl însoțește
resentimentele multora față de marea bogăție a acestor magnați industriali, fără îndoială
a jucat un rol în deciziile de înfiinţare a acestor generoşi filantropici
moșteniri.
Analogul modern al acestor exemple este Bill Gates și recentul său
Cadou de 2,4 miliarde de dolari către MIT, Universitatea Columbia, Fondul Global pentru Copii
dren's Vaccins și alte organizații caritabile. În prezent, Bill și Melinda Gates
Fundația este cea mai mare din lume. Americanii au o mare admirație pentru
cei care obțin o bogăție uriașă, dar este, de asemenea, clar că, cu această mare admi-
rație vine mari așteptări pentru generozitate extremă. Cadoul mare al lui Gates,
iar alții sigur că vor urma, ar trebui să-și sigileze extremitatea, pozitivă, posthu-
moştenire moştenire. Alți milionari moderni, instantaneu bogați ai tehnologiei
Boom-ul condus de ogie din anii 1990 fac, de asemenea, o prioritate acordarea de mari
daruri filantropice către diferite fundații și organizații de caritate. Acești indivizi
includ Steve Case of America Online, Henry Samueli de Broadcom și
Steve Kirsh de la Propel Software și Infoseek. Nu sugerăm asta
moștenirea unui lider se va baza doar pe dimensiunea morală; in orice caz,
datele noastre sugerează că atunci când se fac evaluări postume ale liderilor,
se pare că folosim criterii diferite atunci când evaluăm eficiența conducerii
bazată pe poziţia liderului asupra competenţei versus moralitate
dimensiuni.
Un alt exemplu intrigant de management al moștenirii foarte eficient
poate fi văzut în viața și moartea lui Walt Disney. O examinare a lui
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cariera dezvăluie un om care a făcut eforturi mari pentru a proiecta cel mai curat și
cea mai sănătoasă dintre imagini pentru public (Eliot, 1993; Thomas, 1976). Noi
cred că există cel puțin două strategii pe care Disney le-a folosit pentru a avea succes -
creează pe deplin o moștenire postumă remarcabilă și de durată. În primul rând, îl doare...
s-a asigurat cu grijă că lucrarea sa, sub formă de zeci de desene animate
filme și parcuri tematice, au reflectat valorile pozitive ale familiei și a
dragoste pentru copii. În al doilea rând, a angajat mulți oameni de relații publice
al căror sarcină principală era să asigure că toată America și, în cele din urmă
lumea, ar asocia numele Disney cu moralitatea, inocența,
ness și distracție în familie. Eforturile Disney au avut un succes eminamente și să
în această zi, numeroasele laturi întunecate ale personalității și comportamentului său rămân în mare parte
necunoscut publicului (Eliot, 1993).
CONCLUZII ȘI DIRECȚII VITORIALE
Din rezultatele cercetării noastre prezentate aici, reiese că un factor principal
tor pe care oamenii iau în considerare atunci când evaluează eficacitatea unui lider este
statutul liderului ca viu sau decedat. Bănuim că oamenii sunt în mare măsură
neștiind despre utilizarea de către ei a acestui factor și că ar nega asta cu ardoare
are vreo legătură cu evaluarea lor asupra unui lider. Dar datele noastre clar
arată că oamenii exaltă liderii morți, judecându-i a fi mai eficienți și
inspirație decât liderii vii echivalenti. Interesant, se pare că nu
numai noi înălțăm morții, dar există un efect generalizat astfel încât
asociația organizatorică a liderului câștigă din această adulare postumă.
de asemenea. Cu toate acestea, pe probleme de moralitate, am găsit un model de
extremitizare: cei buni sunt exaltați, iar cei răi sunt priviți foarte negativ.
mai mult decât dacă ar fi încă în viață. Din nou, aceste evaluări
influențează și modul în care este percepută organizația liderului.
Astfel, propunem că moștenirea morală a unui lider este la fel de importantă,
dacă nu mai mult decât o moștenire de competență. Pentru că și cercetarea noastră
sugerează că moștenirea unui lider și reputația organizației par să
să fie împletite, acțiunile unui lider, în special pe dimensiunea moralității,
poate fi mult mai semnificativ decât liderul sau adepții săi
realiza. Implicațiile acestor constatări pentru lideri și organizațiile lor-
includ vigilența constantă îndreptată către implicațiile morale ale
acțiunile lor. Cu alte cuvinte, chiar dacă acțiunile conduc la o competență sporită,
știm acum că judecata morală a unor astfel de acțiuni poate depăși mate-
câştigul rial, deşi schimbarea în evaluare poate avea loc numai după cea a liderului
moarte.
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În mod clar, munca noastră este la început și este semnificativă
loc pentru explorarea în continuare a subiectului. Pe lângă identificarea ce
dimensiunile moralității liderului sunt cele mai semnificative pentru organizație
identitate și reputație, există mai multe locații despre care credem că sunt
important în clarificarea înțelegerii noastre despre impresiile postume ale
lideri. Un domeniu promițător pentru lucrările viitoare este stabilirea unor evidențe suplimentare.
pentru efectul „înghețat în timp”, pe care l-am definit mai devreme drept
ca judecățile despre morți să fie mai puțin maleabile decât judecățile
despre cei vii. În momentul în care va apărea acest capitol, pilotul nostru
datele sunt foarte sugestive că judecățile morților sunt într-adevăr extrem de ridicate
rezistent la schimbare. Când subiecții noștri pilot au primit informații noi
(fie bine, fie rău) care au apărut despre un lider mort, impresiile lor despre
liderul s-a schimbat mai puțin decât atunci când au primit aceleași informații
despre un lider viu. În măsura în care dezvăluirile postume ale binelui
faptele par să fie în mare măsură ignorate, liderii ar putea avea nevoie să aibă grijă deosebită
pentru a se asigura că acele fapte bune sunt cunoscute de organizație și de către
publice cât timp sunt încă în viață.
De asemenea, credem că o zonă bogată de investigație viitoare este modalitatea
în care oamenii procesează informațiile despre morți în mod diferit decât ei
face despre cei vii. Datele noastre sugerează că moartea îi zguduie pe oameni
moduri obișnuite de gândire și, prin urmare, pot perturba ruta automată.
a percepției sociale cotidiene. De exemplu, cogniția socială actuală
cercetările sugerează că oamenii se angajează în procesarea „on-line” a vieții
indivizii, formând inferențe spontane de trăsături despre ei ca informații
în codificare (Hamilton & Sherman, 1996). Vă sugerăm posibilitatea
că prelucrarea informațiilor despre indivizii decedați se desfășoară într-un mod mai mult
moda „bazată pe memorie”, cu perceptorii sociali reținând judecata
despre morți până când se cunosc toate informațiile disponibile despre ei. Ca
ca urmare a acestor diferențe de procesare, bănuim că oamenii sunt mai lent la
face judecăți trăsături despre morți decât despre cei vii, și acea judecată-
este mai probabil ca comentariile despre morți să arate un efect recent decât
efectul de primat standard găsit în judecățile despre cei vii. Mai mult
este cunoscut despre procesele cognitive care stau la baza judecății postume
fenomene, mai multe aplicații pentru promovarea leadership-ului eficient-
ness va deveni iluminat.
În sfârșit, din punct de vedere metodologic, munca noastră trebuie să evolueze
dincolo de mediul de laborator care măsoară numai studenții de licență
percepțiile liderilor fictivi. Evident, avantajul meth-
odologia pe care am ales să o folosim până în prezent este nivelul ridicat de control al
variabile concurente. Cu toate acestea, multe se vor câștiga prin explorarea percepției
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liderilor din lumea reală și verificând dacă constatările noastre se generalizează la
judecăți laice ale conducerii actuale. În general, credem că contribuția-
Aceste lucrări au potențialul de a avea un impact nu numai asupra
literatura academică, dar și în creșterea gradului de conștientizare a modului în care evaluăm
organizații și conducătorii acestora. Recunoscând că alegerile morale ale liderilor
poate mări postum convingerile și valorile angajaților mult în
viitorul poate contribui la creșterea recunoașterii faptului că liderii poartă o importanță importantă
responsabilitatea ca modele morale organizaționale.
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Când Conducerea Contează
și când nu:
Un comentariu
Suzanne Chan
Arthur P. Scurtă
AB Freeman School of Business
Universitatea Tulane
Niciunul dintre autorii acestui capitol nu este și nici nu își dorește să fie lider
savanţii. Într-adevăr, nivelul nostru de ignoranță este de așa natură încât găsim „liderul-
navă" construi un pic înfricoșător. Cu toate acestea, intuiția noastră, ca să nu mai vorbim de toate
rezultatele obţinute din numeroase studii de conducere, ne-au determinat să fim con-
preocupat de faptul că propriilor noastre programe de cercetare lipsește un element esențial
că nu suntem nici echipați, nici, în mod adevărat, interesați să ne ocupăm (adică,
conducere). Având în vedere temerile noastre, am abordat capitolele din acest volum
cu o agendă specifică.
În primul rând, am vrut să descoperim despre ce ne spun capitolele când este
sigur pentru a evita studiul conducerii. În al doilea rând, având în vedere că nu se poate întotdeauna
evitați-l, ce ne învață capitolele despre leadership care este relevant
propriile noastre interese de cercetare? Astfel, acest comentariu este foarte personalizat
și concentrat. Nu oferă o analiză a modului în care pot servi capitolele
pentru a împinge literatura de conducere înainte în această sau acea direcție. Din nou,
scopurile noastre sunt mai egoiste, iar noi, în calitate de novici în conducere, nu suntem calificați
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pentru a evalua modul în care capitolele afectează „imaginea de ansamblu” a cercetării în leadership.
Bănuim, totuși, că abordarea noastră de a citi capitolele nu este
spre deosebire de cea a majorității celorlalți cititori. Înțelegem că volumul este
nu este destinat să fie pentru sau de către cercetătorii de conducere. Mai degrabă, credem că
editorii intenționau să aducă oameni ca noi în rândul conducerii. Să vedem dacă
au reusit.
În fiecare dintre următoarele trei secțiuni, o întrebare în concordanță cu a noastră
este pusă agenda și răspunsurile, dacă există, le-am găsit în capitole
sunt prezentate. Comentariul se încheie cu câteva observații generale
despre colecția și importanța constructului „leadership”.
CÂND POATE FI IGNORAT LEADERSHIP?
Noi și bănuim că mulți alți oameni de știință organizatoric ne-am bazat
implicit pe ideile lui Kerr și Jermier (1978) despre înlocuitori pentru plumb.
ership pentru a justifica închiderea ochilor față de constructul „leadership”.
În esență, Kerr și Jermier au susținut că atunci când sunt prezenți înlocuitori,
cum ar fi atunci când subordonații au o nevoie mare de independență, când sarcini
sunt lipsite de ambiguitate și foarte standardizate și atunci când lucrează formal scris
regulile și procedurile sunt în vigoare, acțiunile liderilor devin mai puțin relevante
în modelarea rezultatelor organizaționale. Din păcate, Podsakoff, MacKenzie,
şi Bommer (1996) au demonstrat, pe baza unei revizuiri exhaustive a
literatură, că ideea „înlocuitorilor” chiar nu ține apă. Deci, noi
rămâne în căutarea acelor circumstanțe în care conducerea poate fi
ignorat.
Trei dintre capitolele din acest volum ne-au oferit, cel puțin implicit, cu
un anumit grad de confort că conducerea nu contează tot timpul; cel
alții păreau să presupună că liderii contează întotdeauna. Liderul examinator-
nave prin prisma managementului strategic, Ganz (cap. 10, acest volum)
a oferit o metaforă încântătoare a modului în care David, cu mai puține resurse, a
și-a folosit în mod activ capacitatea strategică creativă pentru a triumfa asupra celor bogați în resurse
uriaș, Goliat. El a susținut că liderii, prin conceperea de strategii creative, să
face cea mai bună și mai eficientă utilizare a resurselor disponibile, joacă un rol vital
rol în modelarea rezultatelor organizaționale. Bazându-se pe Amabile (1996)
model de creativitate, Ganz a afirmat că pentru a genera strategii creative
pentru a asigura succesul organizațiilor, liderii trebuie să fie motivați, să posede
abilitățile necesare legate de problemele aflate la îndemână și să fie capabil să recontextu-
alizeze și se folosesc de situații similare trăite în trecut pentru a produce
soluții noi, imaginative la problemele întâlnite în prezent. Pentru
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De exemplu, pentru a-l învinge pe Goliat, David a folosit pur și simplu „cele cinci pietre netede ale sale, ale lui
pricepere cu praștia”, elemente ale repertoriului său de păstorit, nu anterior
folosit pentru lupta om la om.
În capitolul său, Ganz sa concentrat asupra modului în care David, folosind strategiile creative,
conducerea magică, a triumfat asupra lui Goliat și a avut tendința de a ignora rolul
conducere strategică în cazul lui Goliat. Cu alte cuvinte, el implicit
a presupus că în organizațiile „asemănătoare lui David”, rolurile liderilor și a acestora
formularea de strategii creative pentru a valorifica cât mai bine resursele disponibile rare
resursele contează mai mult pentru succesul organizațiilor decât în „Goliath-like”
organizatii. Până la urmă, în cazul lui Goliat, șansele lor de a învinge
David sunt în esență mai mari datorită avantajelor lor inițiale, cum ar fi
ca marime si putere. Astfel, conducerea pur și simplu nu contează la fel de mult în
modelarea succeselor sau eșecurilor rezultatelor organizaționale în „Goliath-
ca" organizaţii. În acest sens, Ganz a tachinat condiţiile sub
care conducere contează (adică în organizații sărace în resurse sau „asemănătoare lui David”
zare) și când s-ar putea să nu conteze atât de mult (adică, în resurse bogate, sau
organizații „de tipul lui Goliat”).
Poziția lui Hackman (cap. 6, acest volum), cel puțin inițial, pare să fie
să fie în concordanță cu cea a lui Ganz. Pe baza unei analize a conducerii echipei
în programul Orpheus Chamber Orchestra și Wageman's (2001).
cercetarea privind eficacitatea echipei, el a susținut că măsura în care liderul-
nava contează depinde de contextul în care funcționează un grup. Hack-
omul a definit un context favorabil ca implicând trei condiții favorabile.
În primul rând este existența „echipelor reale”. „Echipele reale” se dezvoltă în timp cu
„acțiuni... întreprinse pentru a stabili și a afirma limitele echipei, pentru a defini
... sarcini pentru care membrii sunt responsabili în mod colectiv și să dea
echipa autoritate amplă de a gestiona ambele... [propriile] procese de echipă
și... relațiile [ale] cu entitățile externe” (p. 124). Al doilea este pres-
a unor direcții generale fără ambiguitate, provocatoare și semnificative sau
obiective pentru grup. În al treilea rând este existența unui proiect de lucru care încurajează
îmbătrânește munca în echipă competentă oferind acces facil la resursele care
membrii trebuie să îndeplinească sarcini în mod colectiv. Hackman a afirmat că așa
un design de lucru favorabil poate fi marcat de o echipă clară și de dimensiuni reduse ale grupului
criterii de membru și sarcini bine definite. El a mai susținut că o favoare-
contextul capabil (astfel definit) oferă oportunitatea unui lider care o face
„lucrurile potrivite” (de exemplu, cine minimizează pierderile de proces) să aibă un pozitiv
efect. Hackman vede că „bogații se îmbogățesc” (p. 133).
Recunoscând că lumea nu este atât de simplă, Hackman a argumentat în continuare
că, chiar dacă un grup este încorporat într-un context favorabil, conducerea ar putea
indiferent când liderul nu reușește să facă lucrurile corecte. Adică atunci când conducătorii
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nu facilitează munca interdependentă între membrii echipei, nu mini-
reduce pierderile de proces sau când dictează cel mai bun mod de a efectua col-
munca lectivă, influența lor asupra rezultatelor grupului este minimă într-o situație deja
context favorabil. Totuși, într-un context nefavorabil, aceleași acțiuni
ar putea irita o situație deja proastă. Dimpotrivă, liderii fac bine
lucrurile într-un context nefavorabil sunt probabil inutile. Acest lucru se întâmplă deoarece an
contextul nefavorabil produce atât de multe disfuncționalități, mâinile liderilor,
în esență, sunt legate; „săracii devin mai săraci”. Pentru a rezuma, se pare că
conducerea contează într-o măsură mai mică în două condiții: și anume când
există o combinație de context favorabil și un lider eșuat și când
un context nefavorabil este asociat cu un lider eficient.
Peterson și Jackson (cap. 7, acest volum) au abordat problema noastră despre
când conducerea poate fi ignorată oferind o explicație a motivului pentru care liderul-
nava contează în medii incerte și de ce s-ar putea să nu conteze atât de mult
în medii stabile. Bazându-se pe teoria controlului (Carver & Scheier,
1982), au susținut că atunci când un mediu de afaceri este incert,
rolul liderului de „regulator de grup” este vital pentru performanța organizațională.
În calitate de autorități de reglementare a grupului, liderii, de exemplu, stabilesc obiective și standarde clare pentru
grupul precum și să motiveze membrii grupului pentru a îmbunătăți performanța astfel
pentru a reduce orice discrepanțe care există între obiectivele grupurilor și cele reale
performanta de grup. O modalitate prin care liderii pot fi regulatori eficienți de grup este
să folosească și să învețe din greșelile cronice trecute pentru a evita eșecurile viitoare.
O astfel de învățare, conform autorilor, constituie viziunea de conducere la
la nivel de grup deoarece presupune convingerea grupului să-și schimbe cursul
de acţiune după eşecuri recurente. Ca atare, într-un mediu incert,
unde este posibil ca obiectivele și performanța să fie reevaluate continuu
și modificați ca urmare a cerințelor externe, liderii funcționează ca „corectivi
instrumente.”
Pentru scopurile noastre, totuși, vestea bună este că această poveste nu
țineți într-un mediu stabil. Potrivit lui Peterson și Jackson, într-un
mediu stabil, în care obiectivele nu trebuie să fie ajustate sau clarificate
cad din cauza presiunilor externe limitate și în cazul în care cantitatea disponibilă
resursele pentru atingerea obiectivelor nu fluctuează, liderii nu mai contează
mult, pentru organizații ar fi stabilit sisteme de autoreglementare
care păstrează rutinele pe țintă. Liderii nu mai sunt necesari pentru a juca acest rol
de „instrumente corective” pentru că, în esenţă, organizaţia se întreţine
într-un mediu stabil.
Deci, despre ce ne spune colecția când conducerea nu
conteaza? Primul și ultimul capitol pe care l-am revizuit au oferit o explicație destul de directă
răspuns înainte. Situații favorabile, care implică resurse abundente și
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medii stabile, diminuează necesitatea de a considera leadership-ul fie ca un
un activ sau o datorie. Dar noțiunile intrigante ale lui Hackman pe care „bogații primesc
mai bogați” iar „săracii devin mai săraci” complică lucrurile nefiind în întregime
în concordanţă cu ideile avansate de Ganz şi de Peterson şi Jackson.
Deci cine are dreptate? În ce condiții putem ignora în siguranță „liderul-
ship"? În timp ce capitolele analizate nu oferă o consecventă
răspuns, ele ne dau încredere că importul de conducere poate și
va deveni mai clar delimitat. Desigur, optimismul nostru este contingent
pe alții care abordează ideile avansate de Ganz, Peterson și Jackson,
și Hackman ca un puzzle care are nevoie de o soluție.
CÂND NU URMEAZĂ URBEȘTII?
Interesul nostru pentru această întrebare provine din încercările de a înțelege problema
un număr de adepți care țin cont de dorințele liderilor lor de a se angaja în diverse
formele de abatere organizatorică, cum ar fi „gătirea cărților” și
acte de discriminare (de exemplu, Brief, Dietz, Cohen, Pugh și Vaslow, 2000;
Brief, Dukerich, & Doran, 1991; Smith-Crowe, Umphress, Scurtă, Chan,
& Tenbrunsel, 2003). Evident, o soluție la problemă este următoarea
coboară să nu urmeze; adică să se angajeze în ceea ce s-ar putea numi funcțional
nesupunere (Brief, Buttram, & Dukerich, 2001; Darley, 1995). O alta
modul de interpretare a problemei este în termenii lui Barnard (1938) „zona de
indiferenta”, dincolo de care angajatii vor refuza sa se conformeze. Astfel, noi
a abordat capitolele cu un ochi spre a căuta să înțeleagă mai bine
când adepții nu urmează dorințele liderilor lor. Patru eseuri susțin-
răspunsuri plied.
Analiza lui Goethals (cap. 5, acest volum) a tratamentului lui Freud asupra plumbului
ership a oferit o înțelegere a „setei de ascultare” (inițial
discutat de LeBon, 1969), o nevoie instinctivă a adepților de a se conforma
cu dorinţele liderilor. Conform raportării lui Goethals despre Freud, aceasta
„setea” este rezultatul calităților pe care liderii le posedă în ochii următorilor lor.
(de exemplu, prestigiu, forță, persuasivitate) și rezultatul adepților
identificarea cu și idealizarea calităților și acțiunilor liderilor lor.
El a continuat explicând modul în care adepții pot avea „iluzia că liderul
i-a iubit pe fiecare dintre ei în mod egal” (p. 100) și cum adepții îl iubesc pe lider în
întoarcere. Această iluzie este încă un alt mecanism prin care liderii câștigă
conformitatea adepților, deoarece îi leagă pe adepți într-o com-
mon ideal (adică să fii iubit de lider) și șterge concurența
printre adepți, deoarece liderii se crede că îi iubesc pe toți adepții în mod egal.
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Analiza lui Goethals a implicat două condiții în care adepții pot
să nu țină seama de dorințele conducătorilor lor. În primul rând, adepții sunt mai probabil să fie
neascultători atunci când nu reușesc să se identifice și să-și exalte liderii. Acest
apare, potrivit lui Goethals, de exemplu, atunci când liderii sunt percepuți ca
slab și neconvingător. În al doilea rând, neascultarea poate apărea atunci când liderii o fac
nu se comportă ca și cum îi iubesc pe fiecare adept în mod egal. Preocuparea lui Freud cu
iubirea inegală ne conduce la capitolul lui Tyler despre corectitudine.
Tyler (cap. 8, acest volum) a postulat că adepții renunță la autonomie
și să se conformeze cererilor autorităților legitime deoarece acestea își asumă
că astfel de autorităţi fac doar cereri „morale”. El a mai afirmat că
acest comportament, pe care el l-a numit „urmarea regulilor”, este intensificat atunci când există
este o corectitudine procedurală ridicată (Thibaut & Walker, 1975) și o interacțiune ridicată.
justiția națională (Bies, 1987). Acest lucru se întâmplă pentru că adepții simt că este a lor
„responsabilitate personală” să se supună liderului, din moment ce au fost tratați
corect de către el sau ea. Dimpotrivă, dacă liderii iau decizii bazate pe nedreptate
procesează și tratează adepții fără respect, se poate presupune că următoarele
coborârii ar avea mai multe șanse să nu asculte. Tyler, prin urmare, a evidențiat
posibile efecte disfuncționale ale justiției procesuale și interacționale ridicate,
prin aceea că ar putea exista o probabilitate scăzută de nesupunere funcţională pe
partea adepţilor.
Capitolul lui Messick (cap. 4, acest volum) este similar ca aromă cu cel al lui
a lui Tyler. S-a concentrat pe schimburile psihologice lider-follower și, în
în special, importanța celor caracterizați ca fiind quid pro quo în natură.
Messick a afirmat, de exemplu, că dacă liderii le-au asigurat securitatea
adepții, adepții i-ar plăti pe lideri cu recunoștință și loialitate.
Eseul implică că „zonele de indiferență” ale adepților sunt încălcate
când liderii își încalcă relațiile de „da și ia” cu adepții.
Prin urmare, adepții ar întoarce tratamentul dur sau pur și simplu indiferent al
lideri cu neascultare.
Capitolul lui Hackman (cap. 6, acest volum), încă o dată, a fost un adevărat ochi-
deschizator. El a afirmat că un accent pe influență care curge de la lideri la
adepții a fost deplasat. Alternativ, Hackman a susținut că atenția
ar trebui plasat pe „conducerea echipei”, unde liderii „conduc de sus”,
iar adepții și colegii „conduc de jos și lateral”. El, de asemenea, con-
credea că indivizii din afara unei echipe pot exercita conducerea echipei. Pentru
de exemplu, în timp ce piloții de linii aeriene și însoțitorii de bord formează echipe la bord/
echipajele, acestea sunt adesea „conduse” de indivizi de la controlul traficului aerian, la sol
operațiuni sau departamentul de dispecer al companiei aeriene.
Capitolul lui Hackman ne-a determinat să speculăm că angajații sunt supuși echipei
conducerea este mai probabil să pună la îndoială și să nu asculte dorințele liderilor
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din două motive. În primul rând, pentru că conducerea este împărtășită, autoritatea este difuză.
O astfel de dispersie, după cum au sugerat Brief și colegii săi (2001), „se deschide
ușa pentru participanții de nivel inferior să pună la îndoială directivele primite de la
unei părți dându-le posibilitatea de a apela la cealaltă” (p. 492).
În al doilea rând, pentru că indivizii care exercită conducerea echipei pot să nu țină
poziții formale de conducere, adepții ar putea fi mai susceptibili să pună la îndoială
ordinele lor. Luate împreună, dacă intuiția noastră este corectă, „conducere comună”
pregătește scena pentru ca adepții să pună la îndoială dorințele liderilor lor. nefor-
Din fericire, bănuim că conducerea comună, așa cum este descrisă de Hackman, este a
fenomen de rată de bază scăzută.
În concluzie, ce am învățat despre neascultare (sau când urmărim?
ei nu urmează)? De la Freud, prin Goethals, am aflat că eșecul
identificarea cu un lider este probabil asociată cu neascultarea. In conformitate
pentru Hogg (cap. 3, acest volum), identificarea cu un lider este un produs
de cât de prototip de grup este perceput ca fiind. Deci, s-ar părea
cu cât este mai puțin prototip, cu atât mai puțină supunere. Nu cunoaștem nicio cercetare în mod direct
abordând o astfel de concluzie.
Deși se bazează pe un raționament oarecum diferit, o lecție evidentă în câteva
capitolele generale a fost că liderii care își tratează adepții în moduri nedrepte sunt
răsplătit cu neascultare. Reversul acestui lucru deloc surprinzător
concluzia este mai intrigantă. Corectitudine din partea liderilor față de lor
adepții ar trebui să fie asociați cu conformitatea, chiar și atunci când a liderului
dorințele implică adepții care se angajează în acte neplăcute.
În cele din urmă, capitolul lui Hackman ne-a sugerat că conducerea comună poate
proteja împotriva supunere oarbă. În total, ar trebui să ne așteptăm să observăm mai mult
nesupunere funcțională atunci când liderii sunt mai puțin prototipi, mai nedrepti,
iar când conducerea este difuză. Sunt aceste așteptări la țintă și
ce implică ele pentru alte rezultate – de exemplu, pentru organizație
eficienţă? Din nou, doar datele viitoare dețin răspunsurile.
DE CE SE rătăcesc MORAL LEADERII?
Întrebarea noastră anterioară se referea la modul în care adepții răspund la cele ale unui lider
cererea de a greși. Acum, facem un pas înapoi pentru a examina colecția de
capitole pentru a afla ce au de spus despre cauzele unui astfel de imoral
cereri sau, mai general, ale conducerii corupte.
Abraham Lincoln (1809-1865) a afirmat că „aproape toți oamenii pot rezista
adversitate, dar dacă vrei să testezi caracterul unui bărbat, dă-i putere”
(QuoteDB, nd). El sugera că puterea poate fi o forță coruptivă;
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și cercetările lui Kipnis și ale colegilor săi (de exemplu, Kipnis, 1972; Kipnis,
Schmidt, Price și Stitt, 1981) au arătat că acesta este cazul. Puterea
învestit în poziții formale de conducere, prin urmare, pentru noi este o cheie pentru sub-
în picioare cum liderii devin corupți moral.
Pentru a explica rolul pe care îl joacă puterea, Magee și colegii săi (cap.
12, acest volum) a integrat cercetarea asupra efectelor sale metamorfice în termeni
despre modul în care liderii funcționează psihologic și, în consecință, se comportă. ei
a constatat că atunci când liderii exercitau puterea, erau mai probabil să vadă
alții ca agenți instrumentali pentru obiectivele lor personale, pentru a delibera mai puțin în
luarea deciziilor și să reziste mai puțin tentațiilor de a acționa pentru personal
castiguri. În plus, conform lui Magee et al., orientarea către acțiune a liderilor
le epuizează abilitățile de a se auto-regla și, astfel, de a-și controla răspunsurile la
tentațiile de a greși, exacerbând astfel efectele puterii. in plus
liderii, în modul lor orientat spre acțiune, manifestă mai puțină empatie și în schimb
concentrați-vă doar pe acele aspecte ale celorlalți care sunt relevante pentru obiectivele lor personale.
Pe baza lui Peterson și Jackson (cap. 7, acest volum), bănuim că pt
unele tipuri de indivizi efectele metamorfice ale puterii sunt mai puternice,
mai corupător. Mai precis, ei au remarcat că pe măsură ce oamenii expun mai mult
a trăsăturii de personalitate „conștiință” (de exemplu, John și Srivastava, 1999),
sunt mai buni la persistența obiectivelor, întârzierea satisfacției, controlul impulsurilor și
astfel, autoreglare. Prin urmare, ar fi de așteptat lideri slabi în trăsătură
să cedeze mai uşor ispitelor morale ale puterii.
Magee și colegii săi au continuat explicând că aceste rezultate urâte
nu sunt inevitabile. Ei au afirmat că puterea este o forță coruptivă mai slabă
atunci când liderii sunt trași personal la răspundere atât pentru mijloace, cât și pentru scopuri.
Acest lucru se datorează faptului că o astfel de responsabilitate sporește motivația liderilor către
consideră interesele altora spre deosebire de interesele proprii. Pentru a
evitați să fiți displacuți și nerespectați de cei pe care îi conduc, Magee și colab. de asemenea
a susținut că puterea ar putea să nu corupă atunci când există șansa ca liderul
isi poate pierde pozitia. Liderii ale căror poziții sunt în discuție se străduiesc
pentru a menține puterea câștigând sprijin de la adepți și, astfel, sunt mai puțini
de natură să devalorizeze adepţii şi să acţioneze numai pentru interesele proprii.
Hogg (cap. 3, acest volum) a oferit o altă relatare atrăgătoare despre cum
puterea îi corupe pe lideri. El a argumentat că plumbul extrem de prototip de grup-
Utilizatorii definesc norme pe care adepții le interiorizează datorită unei „legături empatice”
cu liderii pe baza identităţii comune în grup. In astfel de conditii
mentiuni, liderii constrângerea adepților ar fi asemănător cu direcționarea constrângerii asupra
înșiși. În esență, este o situație „toți pentru unul și unul pentru toți”.
Cu toate acestea, de-a lungul timpului, a susținut Hogg, lideri extrem de prototipi aproape
inevitabil devin mai puțin, pentru rolul pe care îl îndeplinesc (inclusiv influența

14. CÂND CONTEAZĂ LEADERSHIP
329
ei exercită) îi diferențiază de ceilalți membri ai grupului. ei
sunt tratați ca devianți de statut înalt, rupându-și astfel legăturile empatice
cu adepți. O identitate comună nu mai produce conformare; și,
liderii apelează la constrângere pentru a produce ascultare; și, este un astfel de exercițiu de
puterea, presupunem noi, care este asociată cu corupția morală.
Capitolul lui Kramer și Gavrieli (cap. 11, acest volum) ne duce în jos un
cale diferită de a înțelege corupția morală decât cea a lui Magee și colab
și a lui Hogg. Analiza lor fascinantă se concentrează pe dezvoltarea și
consecințele paranoiei liderului. Kramer și Gavrieli au spus o poveste despre
Președintele Lyndon Johnson pentru a ajuta la demonstrarea consecințelor negative
de paranoia. În anii 1960, președintele Johnson era convins că opoziția
Războiul din Vietnam a fost rezultatul unei conspirații, în parte, condusă de
dușmanii săi politici interni. A devenit obsedat să le zdrobească
așa-numiții „dușmani”. Paranoia lui l-a făcut și să-și forțeze urmărirea...
ei să ia partid și să-și judece loialitatea după cât de feroce s-au aliniat
ei înșiși cu el. Povestea lui Kramer și Gavrieli despre Johnson ne arată
relația dintre teoria conspirației unui lider și exercițiul de
putere condusă de neîncredere și suspiciuni iraționale. Se poate imagina cu ușurință-
în sensul că comportamentele conducătorilor atât de conduse pot transforma virtutea în corupție.
Așa este, deși Kramer și Gavrieli concentrau atenția
paranoia liderului ca cogniție adaptativă.
Hackman (cap. 6, acest volum) a oferit o întorsătură povestirii sale anterior
discutat despre modul în care condițiile favorabile pot duce la o mai bună organizare
rezultate. El a afirmat că atunci când direcțiile unei echipe sunt „clare, specifice,
şi de mare însemnătate” (p. 127), cei care exercită conducerea echipei sunt
este mai probabil să se concentreze pe consecință, mai degrabă decât pe mijloacele de realizare.
în aceste direcții. Acest lucru l-a determinat să observe că liderii deseori pot merge prost
moral chiar şi atunci când funcţionează în organizaţii cu aparent pozitive
atribute, cum ar fi obiective clare și specifice. Mai general, se pare că organiza-
observatori naționali, inclusiv membri ai presei de afaceri (de exemplu, Eich-
enwald, 2002; Fisher, 1992), atribuie abateri organizaționale
prezența unor obiective de performanță specifice, dificile. În timp ce bănuim că ei
sunt corecte, ne-ar plăcea să vedem date care abordează relația.
Goethals (cap. 5, acest volum) a relatat o poveste descurajantă spusă de
Freud. Freud (1920) a descris liderii bărbați puternici ai societății primitive.
este la fel de total narcisist şi ca singura persoană din hoarda primordială a cărei
dorințele sexuale au fost satisfăcute fără întârziere. Acești lideri erau geloși
și intoleranți față de sexualitatea altor bărbați. (Amintiți-vă de a lui Kramer și Gavrieli
idei despre paranoia liderului.) Freud a observat că această gelozie şi intoleranţă
erau periculoase pentru alți membri ai grupului de sex masculin. Gelozie și intoleranță
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nu sunt, cel puțin în termeni contemporani, „chestia conducerii morale.
Ele sunt, totuși, calitățile deținute de un bărbat puternic care acționează ca
conducătorul despotic al hoardei primare (Freud, 1920). Freud a argumentat în continuare
că în timp ce dinamica socială a evoluat, oamenii au păstrat „un arhaic
moștenire”, descriind liderii puternici drept „temutul părinte primar”.
în felul acesta, Freud ne avertizează, prin intermediul lui Goethals, să punem sub semnul întrebării moralitatea tuturor
lideri dominanti.
Din capitolele analizate aici, nu vrem să tragem concluzia că toate
liderii inevitabil se vor abate de la calea corectă din punct de vedere moral. Dar, este tentat-
trebuie să facă acest lucru, deoarece, după cum au afirmat Kramer și Gavrieli, „fiind puțin paranoici,
ar putea fi argumentat, pur și simplu vine cu teritoriul” (p. 242).
interpretate vativ, lecțiile predate de Magee și colab., Hogg, Kramer și
Gavrieli, Hackman și Goethals spun că liderii sunt în pericol moral, asta
noi toți, când suntem plasați în astfel de poziții de influență, am putea fi seduși
rătăcit. Putere, non-prototipalitate, nesiguranță, paranoia, exterioară consecință
vin obiectivele, iar sexul reprezintă unele dintre cauzele subiacente evocate de
autorii pentru această tristă stare de lucruri. Oricare ar fi mecanismele cauzale, aceasta
este clar că problema organizațională care ne-a captat interesele (adică,
greșelile) nu vor dispărea curând.
OBSERVAȚII FINALE
Până la urmă, niciunul dintre noi nu a devenit expert în conducere. Dar, noi cu siguranță
am fost convinși că nu mai putem închide ochii către
fenomen de conducere. Într-adevăr, acum recunoaștem că, mai ales,
prima întrebare pe care am pus-o: „Când poate fi ignorată conducerea?” a fost o reflectare
mentiunea ignoranței noastre. Adică am aflat că David Kipnis era prea des
drept despre efectele metamorfice ale puterii și că studenții de organizare-
faptele greșite, ca și noi înșine, trebuie să abordeze mai serios de ce pare-
altfel, oamenii foarte „buni”, în poziții de autoritate, conduc adesea
adepţii lor sunt rătăciţi din punct de vedere moral. Concentrarea noastră anterioară exclusivă pe urmăritori
clar a fost inadecvat. Relația dintre lideri și adepți
pur și simplu nu poate fi ignorat în încercările de a înțelege mai bine organizația
nelegiuire. În abordarea acestor relații, noi, teoretic, am fost
cel mai mult excitat de tratarea lui Goethals asupra lui Freud. Acesta a fost probabil
caz deoarece teoriile psihodinamice, înainte de capitolul lui Goethals, reprezintă
ne-a trimis un teritoriu străin pe care prietenii și rudele noastre, în mod inexact,
ne-a spus că nu merită o vizită.
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Pe măsură ce am scris aceste ultime cuvinte, emoția noastră dominantă a fost aceea de vinovăție.
Comentariul oferit, destul de clar, a fost înrădăcinat în interesele noastre proprii.
Acest lucru ne-a determinat să nu luăm în considerare în mod adecvat amploarea a ceea ce este foarte bogat
colecția are de oferit. De exemplu, capitolul Bligh și Meindl (cap.
2, acest volum) nu se încadra în agenda noastră. În consecință, nu am notat
cât de intrigat am fost de analiza lor inteligentă a conducerii populare
cărți folosite pentru a ilustra modul în care societatea noastră definește și interpretează „liderul-
ship". Referitor la capitolele pe care le-am menționat, fiecare dintre acestea
a fost și el disprețuit. Ne-a plăcut, de exemplu, cel al lui Ganz (cap. 10, acest volum)
afirmația că „strategia este modul în care transformăm ceea ce avem în ceea ce avem nevoie
pentru a obține ceea ce ne dorim” (p. 214) și a lui Kramer și Gavrieli (cap. 11, aceasta
volum) poveste convingătoare despre de ce să fii paranoic „nu este deloc rău”.
Am început să citim acest volum ca oameni de știință organizatoric care au fost
categoric nu este interesat să efectueze cercetări în domeniul leadership-ului. Acum, noi nu
mai sunt atât de ferme în convingerile noastre. Colecția a funcționat. Ne-ar
să nu fim surprinși să ne trezim urmărind una sau mai multe dintre întrebări
ridicat de această colecție provocatoare. Bănuim că alți cititori vor găsi
ei înșiși în aceeași situație.
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